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Abstrakt 
Diplomová práca sa zaoberá návrhom projektu financovaného z fondov EÚ, ktorý je 
zameraný na rekonštrukciu vybraného penziónu na východnom Slovensku. Návrh 
projektu je tvorený podľa štruktúry tzv. štúdie uskutočniteľnosti a na základe 
hodnotenia prostredníctvom čistej súčasnej hodnoty je investičný projekt považovaný za 
výnosný. 
Abstract 
The diploma thesis deals with a proposal of the project financing from the EU funds, 
which is related to reconstruction of the boarding house on the east of Slovakia. The 
proposal of the project is created from the structure of a feasibility study and on the 
basis of evaluation by net present value is the investment project regarded as profitable. 
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Úvod a cieľ práce 
Fondy EÚ sú jednou z možností, ako získať potrebné finančné prostriedky pre 
investičné či mnohé ďalšie aktivity. Jedným zo základných cieľov EÚ je posilnenie 
ekonomickej, sociálnej a územnej kohézie znížením rozdielov medzi jej regiónmi. 
V rámci operačného programu Konkurencieschopnosť a hospodársky rast je možné 
čerpať finančné prostriedky okrem iného i pre oblasť cestovného ruchu. Projekt, ktorý 
je v tejto diplomovej práci navrhovaný, spadá pod tzv. Prioritnú os 3 – Cestovný ruch 
a Opatrenie 3.1 – Podpora podnikateľských aktivít v cestovnom ruchu. Financovanie 
pomocou dotácie z európskych fondov má pre mnohé subjekty veľký význam a často je 
i jedinou možnosťou (alebo jednou z najvýhodnejších), ako sa vysporiadať 
s nepriaznivou situáciou alebo ako vôbec začať uskutočňovať plánované aktivity. 
Prostriedky zo štrukturálnych fondov podľa princípu adicionality však nenahrádzajú, ale 
len dopĺňajú výdavky členských krajín na vlastnú regionálnu politiku.  
Diplomová práca bola spracovávaná vo firme, ktorá sa zaoberá zabezpečovaním 
stavebno-obchodnej činnosti a okrem toho i prevádzkovaním penziónu, ktorý je 
situovaný na východnom Slovensku v meste Bardejov. Penzión funguje dva a pol roka 
a na udržanie svojej konkurencieschopnosti potrebuje rozšíriť súčasné a vytvoriť nové 
služby a produkty cestovného ruchu. Firma v súčasnosti nemá dostatok finančných 
prostriedkov na pokrytie celkových investičných nákladov súvisiacich s rekonštrukciou 
a modernizáciou penziónu a táto diplomová práca poskytuje návrh projektu pre získanie 
finančných prostriedkov zo štrukturálnych fondov EÚ. 
Teoretická časť práce popisuje najprv Regionálnu politiku EÚ, jej nástroje, ciele, 
princípy, operačný program súvisiaci s navrhovaným projektom a finančný rámec pre 
Slovensko v súčasnom programovom období 2007 – 2013. V druhej časti sú uvedené 
zásady projektovej prípravy a jednotlivé kroky pri spracovávaní tzv. štúdie 
uskutočniteľnosti, podľa ktorej postupujem pri samotnom návrhu projektu. 
Za teoretickou časťou nasleduje analýza problému a vlastné návrhy riešenia. Tieto dve 
časti nie sú od seba striktne oddelené, keďže postupujem podľa štúdie uskutočniteľnosti. 
Najprv sú vymedzené ciele projektu, popis súčasnej situácie a náčrt predpokladanej 
situácie v budúcnosti. Nasleduje prínos a zdôvodnenie vhodnosti realizácie projektu 
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a stručný popis jeho zabezpečenia. Po tejto úvodnej časti je rozobraná analýza trhu 
a marketingová stratégia. Prostredníctvom SWOT sú potom v ucelenejšej podobe 
zhrnuté výsledky z jednotlivých analýz. V ďalších kapitolách je navrhnutý konkrétny 
postup pri zabezpečovaní projektu čo sa týka jeho riadenia, riadenia ľudských zdrojov, 
technologického riadenia a systému financovania. Napokon je zhodnotená efektívnosť 
a udržateľnosť projektu a taktiež sú analyzované možné riziká s navrhnutím príslušných 
opatrení. 
Cieľom práce je prostredníctvom tzv. štúdie uskutočniteľnosti (z angl. feasibility 
study) poskytnúť návrh projektu uchádzajúceho sa o finančnú podporu zo 
štrukturálnych fondov Európskej únie. 
Na základe pravidiel Regionálnej politiky EÚ najprv uvádzam vhodný dotačný program 
súvisiaci s navrhovaným projektom a potom prostredníctvom tzv. štúdie 
uskutočniteľnosti poskytujem analýzu situácie, popisujem ciele, zdroje, indikátory, 
ukazovatele výnosnosti a navrhujem konkrétne riešenia riadenia celého projektu tak, 
aby zabezpečovali efektívnosť a požadované ciele vedenia podniku. 
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1 Teoretické východiská 
V tejto kapitole popisujem základnú teóriu potrebnú k porozumeniu problematiky 
diplomovej práce. 
1.1 Regionálna politika Európskej únie 
Európska regionálna (tiež kohézna) politika prináša solidaritu medzi národmi Európy, 
zatiaľ čo sa posilňuje konkurencieschopnosť ekonomiky EÚ ako celku. Cieľom 
solidarity je priniesť hmatateľné výhody pre občanov a regióny, ktorým sa darí 
najmenej. Jedným zo základných cieľov EÚ je posilnenie ekonomickej, sociálnej 
a územnej kohézie znížením rozdielov medzi jej regiónmi. [31] „Základom 
súdržnosti je myšlienka, podľa ktorej máme všetci osoh z toho, že sa rozdiel v príjmoch 
a objeme kvalite života medzi jednotlivými oblasťami zmenšuje.“1  
Finančné prostriedky vyčlenené na tento cieľ predstavujú v rokoch 2007 – 2013 viac 
ako tretinu rozpočtu EÚ. Investícia prostredníctvom kohéznej politiky EÚ bude mať 
v priebehu sedemročného obdobia cenu 347,4 mld. €, čím bude podporovať regionálny 
rast a stimulovať vytváranie pracovných miest. Na nasledujúcom grafe môžeme vidieť 
rozdelenie finančných prostriedkov v rámci troch základných cieľov kohéznej politiky 
(bližšie vis kap. 1.1.1). [39] 




Konvergencia (70 Kohézny fond)
Regionálna konkurencieschopnosť a zamestnanosť
Európska územná spolupráca
 
Zdroj: Vyčlenené prostriedky [online]. Dostupné z <http://ec.europa.eu>. [39] 
                                                 
1
 Regionálna politika [online]. Dostupné z <http://europa.eu>. [31] 
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Tri ciele sa podporujú z troch finančných fondov, a to z Európskeho fondu regionálneho 
rozvoja (ERDF), Európskeho sociálneho fondu (ESF) a Kohézneho fondu (vis kap. 
1.1.1).  
Naprieč všetkými programami kohéznej politiky sú hlavnými oblasťami investícií: 
 ZNALOSTI A INOVÁCIE 
o  využije sa takmer 83 mld. € (24 %) 
o  napr. výskumné centrá a infraštruktúra, technologický transfer 
a inovácia vo firmách a rozvoj a difúzia informácií a komunikačných 
technológií, 
 DOPRAVA 
o  približne 76 mld. € (22 %) sa vložilo do zlepšenia dostupnosti regiónov, 
podpory transeurópskych sietí a investovania do environmentálne 
udržateľných dopravných zariadení, 
 OCHRANA ŽIVOTNÉHO PROSTREDIA A PREVENCIA RIZIKA 
o  investície v hodnote asi 51 mld. € (19 %) budú použité na financovanie 
infraštruktúry starostlivosti o vodu a odpadové vody a na dekontaminácie 
krajiny, 
 ĽUDSKÉ ZDROJE 
o  76 mld. € (22 %) sa vynaloží na vzdelávanie, školenia, schémy 
zamestnanosti a sociálneho začlenenia financované z ESF. [32] 
Európska regionálna politika, jej nástroje a programy sú prevažne riadené 
decentralizovaným spôsobom národnými a regionálnymi vládami, ktorých sa týka. 
V rámci spoločného rámca nastaveného Európskou úniou, členské štáty a regióny 
vyberajú prioritné ciele na svojich územiach, na ktoré získajú finančné prostriedky 
z fondov EÚ. Členské štáty a regióny musia na obdobie 2007 – 13 pripraviť Národné 
strategické referenčné rámce (vis kap. 1.2.1) a národné a regionálne Operačné programy 
(vis kap.1.2.2). Operačné programy sú spolufinancované štrukturálnymi fondmi 
a kohéznym fondom a tieto môžu poskytnúť medzi 50 % a 85 % celkových finančných 
prostriedkov (vis kap. 1.1.1), podľa toho, pod ktorý cieľ kohéznej politiky región alebo 
členský štát spadá. Na súčasné programové obdobie sa môžu uskutočňovať pravidelné 
platby do konca roka 2015. [32] 
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1.1.1 Ciele a nástroje regionálnej politiky EÚ pre obdobie rokov 2007 – 2013 
Rozšírením EÚ o východné krajiny sa zvýšili regionálne disparity. Za tri hlavné 
problémy v oblasti národnej regionálnej politiky, s ktorými sa museli potýkať 
kandidátske krajiny, boli podľa [6] považované:  
 obmedzené finančné prostriedky, 
 pomalá a neúplná regionalizácia, 
 nedostatok koordinácie medzi národnou a nižšou úrovňou. 
V roku 2005 predložila Európska komisia návrh tzv. Nového partnerstva pre rast a 
zamestnanosť, ktorý Rada schválila. V júli tak mohla Európska komisia zverejniť 
Správu obsahujúcu obecné zásady politiky súdržnosti 2007 – 2013. Na toto obdobie boli 
v oblasti regionálnej politiky vytýčené tri základné ciele. Maximálna miera 
spolufinancovania pre každý z nich je [6, 34 ]: 
1. Konvergencia: od 75 % do 85 % 
 Zameriava sa na stimuláciu rastu a zamestnanosti v najmenej rozvinutých 
regiónoch. Kladie dôraz hlavne na inováciu a na znalostnú spoločnosť, na 
prispôsobivosť hospodárskym a sociálnym zmenám, kvalitu životného prostredia 
a na účinnosť administratívy. [27] 
 Čo sa týka Slovenska, v rámci tohto cieľa je oprávnené na financovanie 
z Kohézneho fondu celé územie SR, na financovanie zo štrukturálnych fondov je 
oprávnené územie SR s výnimkou Bratislavského kraja (11,16 % populácie SR). 
Územie Bratislavského kraja spadá pod cieľ Regionálna konkurencieschopnosť 
a zamestnanosť. [22] 
2. Regionálna konkurencieschopnosť a zamestnanosť: od 50 % do 85 % 
 Jeho zámerom je prispieť k posilneniu konkurencieschopnosti a príťažlivosti 
regiónov, ako aj zamestnanosti tým, že bude predvídať hospodárske a sociálne 
zmeny. [27] 
3. Európska územná spolupráca: od 75 % do 85 %.  
 Cieľ smeruje k posilneniu spolupráce na cezhraničnej, nadnárodnej 
a medziregionálnej úrovni. Ide o doplnok k ďalším dvom cieľom, pretože 
regióny spôsobilé na jeho použitie sú zároveň spôsobilé aj pre cieľ Konvergencia 
alebo Regionálna konkurencieschopnosť a zamestnanosť. 
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 Zameriava sa na podporu spoločných riešení pre orgány z rôznych krajín 
v oblastiach mestského, vidieckeho a pobrežného rozvoja, rozvoja 
hospodárskych vzťahov a vzniku malých a stredných podnikov. Spolupráca je 
zameraná na výskum, vývoj, znalostnú spoločnosť, prevenciu rizík, životné 
prostredie a integrované vodohospodárstvo. [27] 
Na základe regionálneho HDP nižšieho ako 75 % priemeru EÚ, sa regióny 
kvalifikujú na cieľ Konvergencia, kým všetky ostatné regióny majú prístup k cieľu 
Regionálna konkurencieschopnosť a zamestnanosť. Geografický výber regiónov podľa 
cieľa Európska teritoriálna spolupráca predstavuje buď cezhraničné regióny alebo tie, 
ktoré patria k oblastiam transnacionálnej spolupráce. Metóda výpočtu finančných 
prostriedkov je položená v nariadeniach EÚ a konečné podiely závisia hlavne na 
relatívnej regionálnej a národnej prosperite, veľkosti populácie a mierach 
nezamestnanosti. [32] 
Pri vymedzení geografických kritérií sa Komisia opiera o štatistické údaje. Európa je 
rozdelená na viacero skupín regiónov. Základom pre vymedzenie plánovacích regiónov 
je ich klasifikácia nazývaná „Nomenklatúra územných štatistických jednotiek“ (z 
fran. Nomenclature des Unitées Territoriales Statistiques - NUTS). Je zavedená 
Štatistickým úradom Európskej komisie (Eurostat) v spolupráci s národnými inštitútmi 
pre štatistiku, v prípade Slovenska Štatistickým úradom Slovenskej republiky. [24] 
„Na Slovensku sú určené úrovne NUTS nasledovne: 
 NUTS I – Slovenská republika, 
 NUTS II – 4 štatistické územné jednotky 
o  Bratislavský kraj 
o  Západné Slovensko (Trnavský, Trenčiansky, Nitriansky kraj) 
o  Stredné Slovensko (Žilinský, Banskobystrický kraj) 
o  Východné Slovensko (Prešovský a Košický kraj), 
 NUTS III – 8 VÚC (samosprávnych krajov), 
 NUTS IV – 79 okresov, 
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 NUTS V – 2883 miest a obcí.“2 
Pre regióny, ktoré získali významnú pomoc pred rozšírením, sa vytvorili systémy 
prechodnej pomoci, ktorých cieľom je predísť prudkým zmenám medzi dvoma 
programovými obdobiami. [18] 
Jednotlivým cieľom prislúchajú nasledujúce NÁSTROJE štrukturálnej politiky: 
Tabuľka 1: Ciele, Štrukturálne fondy a nástroje 2007 - 2013 
 
Zdroj: Regionálna politika EÚ na obdobie 2007 – 13 [online]. Dostupné z <http://ec.europa.eu>. [32] 
V súčasnom období, ako je vidieť z tabuľky 1, sú k dispozícii tri nástroje, a to: 
 dva štrukturálne fondy 
o Európsky fond regionálneho rozvoja (ERDF),  
o Európsky sociálny fond (ESF), a  
 Kohézny fond (KF).  
ERDF bude podporovať programy týkajúce sa regionálneho rozvoja, ekonomickej 
zmeny, zvýšenej konkurencieschopnosti a teritoriálnej spolupráce v celej EÚ, kým 
Kohézny fond sa zameria na dopravu a infraštruktúru životného prostredia, ako aj na 
energetickú efektívnosť a obnoviteľnú energiu v členských štátoch s hrubým národným 
dôchodkom nižším ako 90 % priemeru EÚ. ESF bude poskytovať podporu v predvídaní 
a riadení ekonomickej sociálnej zmeny, bude podporovať snahy o zlepšenie vzdelávania 
a školení a pomáhať rozvíjať inštitucionálnu kapacitu a efektivitu štátnej správy. [32] 
Fondy sa musia zameriavať na priority EÚ v oblasti podpory konkurencieschopnosti 
a vytvárania pracovných miest (Lisabonská stratégia3). Komisia a členské krajiny dbajú 
                                                 
2
 NUTS [online]. Dostupné z <http://www.europskaunia.sk>. [24] 
3
 Lisabonská stratégia: marec 2000, Lisabon – dohoda na cieli: „urobiť z EÚ do roku 2010 
najkonkurencieschopnejšiu a najdynamickejšiu poznatkovo orientovanú ekonomiku sveta schopnú trvalo 
udržateľného rastu, s väčším množstvom pracovných miest a väčšou sociálnou kohéziou. V roku 2005 
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o to, aby 60 % výdavkov všetkých členských štátov viazaných na cieľ Konvergencia 
a 75 % výdavkov viazaných na cieľ Regionálna konkurencieschopnosť a zamestnanosť 
bolo vynaložených na tieto priority. [34] 
1.1.2 Princípy regionálnej politiky Európskej únie 
Regionálna politika Európskej únie je založená na niekoľkých základných princípoch, 
ktoré sa v priebehu vývoja regionálnej politiky menili. Pre programové obdobie 2007 – 
2013 sa jedná predovšetkým o päť hlavných princípov (vis ďalej). Okrem týchto 
základných princípov sa regionálna politika riadi i doplnkovými princípmi, ako 
napríklad princíp subsidiarity4, koordinácie a harmonizácie, integrácie, konvergencie, 
solidarity, kompatibility a proporcionality. [6] 
1) PROGRAMOVANIE 
Podľa [30], tento princíp zdôrazňuje integrovaný viacročný prístup, t.j. plánovanie. 
V praxi sa to uplatňuje povinnosťou členských štátov pripraviť Regionálne rozvojové 
plány. Na definovanie svojich priorít, cieľov a opatrení uplatňujú rovnaké, záväzne 
dohodnuté postupy plánovania a programovania. Predložené programy sú potom 
predmetom spoločného rokovania s Európskou komisiou a výsledkom je záväzné 
rozhodnutie o ich spoločnom financovaní. Prostriedky zo štrukturálnych fondov sú 
alokované na tieto programy, ktoré sa následne realizujú prostredníctvom konkrétnych 
projektov. Programy sú spracovávané a schvaľované na viacročné obdobie, tzv. 
programové obdobie, ktoré v súčasnosti trvá od roku 2007 do 2013. Hlavnými 
programovými dokumentmi SR pre toto obdobie sú: 
 Národný strategický referenčný rámec, 
 Program rozvoja vidieka, 
 Operačné programy, 
 Doplnky k operačným programom, 
 Príručky. 
                                                                                                                                               
bola stratégia revidovaná pod názvom Stratégia rastu a zamestnanosti. K prioritným oblastiam výskum – 
vývoj – inovácie, vzdelávanie, zamestnanosť a podnikateľské prostredie pribudli témy klimatických 
zmien a energetiky a výrazne sa zvýšil akcent na trvalo udržateľný rozvoj.“ [19]  
4
 „Subsidiarita (z lat.: subsidium = pomoc, podpora) je politický princíp, podľa ktorého sa politické 
rozhodnutie má prijímať čo najbližšie pri občanovi. Politické rozhodovanie sa tak posúva z nižšej na 
vyššiu úroveň len v prípade, že je to nevyhnutné z pohľadu efektívnosti.“ [36] 
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2) KONCENTRÁCIA (zásada koncentrácie úsilia) 
Podľa tohto princípu sa vyžaduje sústreďovať prostriedky zo štrukturálnych fondov do 
najproblémovejších regiónov a na najzávažnejšie problémy regionálnej politiky. 
Výhody z toho plynúce sú okrem zvýšenia efektivity a väčšej viditeľnosti, tiež 
jednoduchšie a prehľadnejšie monitorovanie a kontrola. Podľa tohto princípu sú 
prostriedky použité koncentrovane na financovanie programov prinášajúcich  
maximálny úžitok, a to v cieľových regiónoch a sektoroch. [30] 
3) PARTNERSTVO 
Ako je uvedené v [30], princíp partnerstva znamená, že pri realizácii projektov je 
potrebná úzka spolupráca medzi jednotlivými úrovňami orgánov na európskej, 
národnej, regionálnej a miestnej úrovni. Tento princíp má dve dimenzie: horizontálnu 
a vertikálnu. Prvá dimenzia kladie dôraz na spoluprácu všetkých zainteresovaných 
subjektov v regióne (verejný, súkromný a tretí sektor). Druhá dimenzia hovorí, že do 
prípravy, realizácie a hodnotenia programov musia byť zapojené všetky dotknuté 
hierarchické štruktúry (Európska komisia, vlády členských štátov, ministerstvá, 
regionálni a lokálni partneri). 
4) ADICIONALITA 
Tento princíp, podľa [30], hovorí o tom, že prostriedky zo štrukturálnych fondov 
nenahrádzajú, ale len doplňujú výdavky členských krajín na vlastnú regionálnu politiku. 
Zámerom je dôraz na finančnú zainteresovanosť členského štátu a jeho orgánov, čo 
vedie k zvýšeniu efektívnosti a zodpovednosti pri využívaní poskytnutých prostriedkov. 
5) MONITOROVANIE A VYHODNOCOVANIE 
„Ide o zásadu priebežného sledovania a vyhodnocovania vykonávaných opatrení 
a realizácie konkrétnych projektov a o kontroly celkovej efektívnosti využitia 
vynakladaných prostriedkov vo všetkých fázach procesu z hľadiska vecného 
i finančného: 
 predbežné hodnotenie (ex ante), 
 strednodobé hodnotenie (interim), 
 následné hodnotenie (ex post).“ 5 
                                                 
5
 Regionálna politika [online]. Dostupné z <http://www.edotacie.sk> [30] 
 18 
1.1.3 Finančný rámec pre Slovensko v období 2007 – 2013 
Finančná perspektíva predstavuje viacročný finančný rámec EÚ, ktorý je prijímaný vo 
forme tzv. medziinštitucionálnej dohody medzi Európskou komisiou, Európskym 
parlamentom a Radou EÚ. Zjednáva sa na časové obdobie päť až sedem rokov a jeho 
obsahom sú hlavné rozpočtové priority EÚ a nastavenie výdajových stropov. Slovensku 
sa otvára možnosť čerpať v programovom období 2007 – 13 zo štrukturálnych fondov 
a Kohézneho fondu finančné prostriedky v celkovej hodnote 11,3 mld. €. Oprávnenými 
výdavkami sú výdavky uhradené medzi 1. januárom 2007 a 31. decembrom 2015. 
Pokiaľ ide o oprávnenosť výdavkov, pravidlá sú na vnútroštátnej úrovni, a nie na úrovni 
Spoločenstva, ako tomu bolo v predošlom programovom období. [34] 
Na grafe nižšie je možné vidieť podiel jednotlivých fondov na celkovej alokácii 
finančných prostriedkov pre SR. V percentách to predstavuje 53 % z ERDF, 34 % z KF 
a 13 % z ESF. 
Obrázok 2: Podiel jednotlivých fondov pre SR (v €) 
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Zdroj: Spracované podľa NSRR 2007-2013 [online]. Dostupné z < http://www.nsrr.sk> [22] 
 
Čo sa týka finančných alokácií v súčasnom programovom období na jednotlivé 
operačné programy, rozdelenie je znázornené v nasledujúcej tabuľke. 
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Tabuľka 2: Finančné alokácie pre SR na jednotlivé operačné programy 
NSRR 
Operačný program Fond 
Príspevok ES 
(EUR) 
Regionálny OP ERDF 1 445 000 000 
ERDF + KF 1 800 000 000 
ERDF 230 756 935 OP Životné prostredie 
KF 1 569 243 065 
ERDF + KF 3 206 904 595 
ERDF 877 409 097 OP Doprava 
KF 2 329 495 498 
OP Informatizácia spoločnosti ERDF 993 095 405 
OP Výskum a vývoj (vrátane presunu 
na výskum a vývoj) ERDF 1 209 415 373 
OP Konkurencieschopnosť a 
hospodársky rast ERDF 772 000 000 
OP Zdravotníctvo ERDF 250 000 000 
OP Technická pomoc ERDF 97 601 421 
OP Bratislavský kraj ERDF 87 000 000 
ESF 
OP Zamestnanosť a sociálna inklúzia ESF 881 801 578 
OP Vzdelávanie ESF 617 801 578 
Spolu všetky fondy NSRR 2007 - 2013 11 360 619 950 
Zdroj: Spracované podľa NSRR 2007-2013 [online]. Dostupné z < http://www.nsrr.sk> [22] 
 
Európska komisia prijala 4. augusta 2006 rozhodnutie, ktoré stanovuje zoznam 
oprávnených regiónov, ako aj ročný rozpis finančných prostriedkov pre jednotlivé 
členské krajiny na jednotlivé ciele kohéznej politiky. Pre Slovensko je stanovené 
nasledujúce záväzné rozdelenie celkových finančných prostriedkov na jednotlivé ciele 
kohéznej politiky EÚ [22]: 
Tabuľka 3: Rozdelenie finančných prostriedkov na ciele kohéznej politiky 
Ciele kohéznej politiky EÚ Fondy EÚ Fin. alokácia pre SR 
na daný cieľ v EUR 




ŠF 449 018 529 
Európska územná spolupráca ŠF 227 284 545 
Zdroj: Spracované podľa NSRR 2007-2013 [online]. Dostupné z < http://www.nsrr.sk> [22] 
                                                 
6
 ŠF = štrukturálne fondy 
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1.2 Strategický prístup pre aplikáciu regionálnej politiky EÚ 
Na základe úzkej spolupráce s členskými krajinami Komisia navrhla strategické 
všeobecné zásady Spoločenstva pre Politiku súdržnosti, ktoré oficiálne prijala Rada 
Európskej únie dňa 6. októbra 2006. Každý členský štát následne predstaví národný 
strategický referenčný rámec, ktorý bude prispôsobený strategickým všeobecným 
zásadám a bude slúžiť ako referencia pre programovanie fondov. Vzniká tak vyšší 
stupeň interakcie medzi tromi úrovňami rozhodovania a vykonávania: úroveň 
Spoločenstva, národná úroveň a úroveň implementácie programov. [27] 
1.2.1 Národný strategický referenčný rámec 
Na základe dokumentu Národný strategický referenčný rámec (ďalej NSRR) bude mať 
možnosť Slovenská republika využívať zdroje z fondov EÚ v priebehu celého 
programového obdobia 2007 – 13. Tento dokument predstavuje referenčný nástroj na 
prípravu programovania fondov a stanovuje priority, ktoré budú spolufinancované zo 
štrukturálnych fondov a Kohézneho fondu. V súčasnom programovom období je možné 
využívať prostriedky dvoch zo štyroch štrukturálnych fondov. Európsky 
poľnohospodársky fond pre rozvoj vidieka (EAFRD) a Európsky fond pre rybné 
hospodárstvo (EFF) nie sú toho súčasťou, na rozdiel od Európskeho sociálneho fondu 
(ESF) a Európskeho fondu regionálneho rozvoja (ERDF). Z obsahového hľadiska 
môžeme za kľúčové časti NSRR považovať analýzu súčasnej situácie SR, víziu 
a stratégiu vrátane priorít NSRR, členenie stratégie na operačné programy 
a financovanie NSRR. [22] 
Kohézna politika EÚ, ako je uvedené v [22], sa bude v súčasnom programovom období 
realizovať prostredníctvom koncentrácie príspevkov z fondov na tri hlavné ciele – 
Konvergencia, Regionálna konkurencieschopnosť a zamestnanosť a Európska 
teritoriálna spolupráca (vis kap. 1.1.1). V súlade s nariadeniami však NSRR obsahuje 
len prvé dva ciele. Strategický cieľ na roky 2007 – 2013 formulovaný v NSRR ako 
„Výrazne zvýšiť do roku 2013 konkurencieschopnosť a výkonnosť regiónov 
a slovenskej ekonomiky a zamestnanosť pri rešpektovaní trvalo udržateľného 
rozvoja“ predstavuje nielen pokračovanie trendu približovania sa úrovni EÚ-15, ale aj 
zvyšovanie konkurencieschopnosti Slovenskej republiky a jej regiónov, a taktiež 
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zvýšenie kvality života občanov SR. V nadväznosti na vytýčený cieľ SR je stratégia 
NSRR postavená na troch strategických prioritách a ich troch cieľoch, ktoré sa bude 
snažiť prostredníctvom financovania projektov v programovom období 2007 – 13 
splniť: 
Tabuľka 4: Strategické priority a ich ciele v rámci stratégie NSRR SR 
Strategická priorita Cieľ strategickej priority 
1. Infraštruktúra a regionálna 
dostupnosť 
Zvýšenie hustoty vybavenia regiónov infraštruktúrou a 
zvýšenie efektívnosti s ňou súvisiacich verejných služieb 
2. Vedomostná ekonomika Rozvoj zdrojov trvalo udržateľného ekonomického rastu a 
zvyšovanie konkurencieschopnosti priemyslu a služieb 
3. Ľudské zdroje 
Zvýšenie zamestnanosti, rast kvality pracovnej sily pre 
potreby vedomostnej ekonomiky a zvýšenie sociálnej 
inklúzie rizikových skupín 
Zdroj: Spracované podľa NSRR 2007-2013 [online]. Dostupné z <http://www.nsrr.sk> [22] 
 
Stratégia zároveň definuje horizontálne priority, ktoré vplývajú na ciele NSRR 
v štyroch oblastiach. Zmyslom každej z horizontálnych priorít je zabezpečiť dosiahnutie 
pre ňu definovaného cieľa, ktorý sa týka viacerých priorít NSRR. Nemôže byť teda 
zabezpečený len prostredníctvom jedného operačného programu, ale vyžaduje si 
koordinovaný prístup prelínajúci viaceré špecifické priority, resp. projekty. Jednotlivé 
horizontálne priority sú popísané v kapitole 1.2.2. 
1.2.2 Operačné programy a horizontálne priority 
Stratégia, priority a ciele NSRR budú implementované cez 11 operačných programov 
(ďalej len OP) v rámci jednotlivých troch cieľov kohéznej politiky EÚ. Finančná 
alokácia pre Slovensko (spolu 11,3 mld. €)  na jednotlivé operačné programy je uvedená 




Tabuľka 5: Zoznam operačných programov 
  Operačný program  RO7 Fond 
1. Regionálny operačný program MVRR SR ERDF 
2. Životné prostredie  MŽP SR  ERDF, KF  
3. Doprava  MDPT SR ERDF, KF 
4. Informatizácia spoločnosti ÚV SR ERDF 
5. Výskum a vývoj ÚV SR ERDF 
6. Konkurencieschopnosť a hospodársky rast MH SR ERDF 
7. Vzdelávanie MŠ SR ESF 
8. Zamestnanosť a sociálna inklúzia MPSVR SR ESF 
9. Zdravotníctvo MZ SR ERDF 
10. Technická pomoc MVRR SR ERDF  
11. Bratislavský kraj  MVRR SR ERDF 
Zdroj: Spracované podľa NSRR 2007-2013 [online]. Dostupné z < http://www.nsrr.sk> [22] 
 
 „Operačný program predstavuje tzv. prioritné osi a ich ciele, nerozoberá už však 
podrobne plánované opatrenia pre realizáciu týchto osí. Prioritná os zodpovedá jednej 
z priorít stratégie zvolenej v operačnom programe.“8 
Bližšie popíšem operačný program KONKURENCIESCHOPNOSŤ 
A HOSPODÁRSKY RAST (ďalej len OP KaHR), keďže tento priamo súvisí 
s návrhovou časťou tejto práce. 
Globálnym cieľom tohto programu je „zabezpečenie trvalo udržateľného 
hospodárskeho rastu a zamestnanosti“9. 
Prioritné osi operačného programu sa dopĺňajú s niektorými oblasťami podporovanými 
v rámci programov Regionálny operačný program, Výskum a vývoj, Zamestnanosť 
a sociálna inklúzia a Vzdelávanie. Riadiacim orgánom operačného programu je 
Ministerstvo hospodárstva SR. Finančný príspevok ES na program 
                                                 
7
 RO – riadiaci orgán. MVRR – Ministerstvo výstavby a regionálneho rozvoja; MŽP – Ministerstvo životného 
prostredia; MDPT – Ministerstvo dopravy, pôšt a telekomunikácií; ÚV – Úrad vlády; MH – Ministerstvo 
hospodárstva; MŠ – Ministerstvo školstva; MPSVR – Ministerstvo práce, sociálnych vecí a rodiny; MZ – 
Ministerstvo zdravotníctva. 
8
 Politika súdržnosti 2007 – 2013. Komentáre a oficiálne texty [online]. Dostupné z <http://ec.europa.eu>. 
[27] 
9
 Konkurencieschopnosť a hospodársky rast [online]. Dostupné z <http://www.strukturalnefondy.sk>. 
[17] 
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Konkurencieschopnosť a hospodársky rast je 772 mil. €. Program bol schválený 
Európskou komisiou dňa 28.11.2007. [17] 
OP KaHR predstavuje základný dokument, ktorý formuluje smerovanie a podporu 
rozvoja inovácií, priemyslu, cestovného ruchu a ďalších vybraných služieb využitím 
rastového potenciálu regiónov so zameraním na splnenie globálneho – strategického 
cieľa NSRR SR v programovom období 2007 – 2013, ktorým je výrazne zvýšiť do roku 
2013 konkurencieschopnosť a výkonnosť regiónov a slovenskej ekonomiky 
a zamestnanosti pri rešpektovaní trvalo udržateľného rozvoja. [25] 
Projekt, ktorým sa v tejto práci zaoberám, sa týka hore zmieňovaného operačného 
programu a spadá pod tzv. „Prioritnú os 3 – CESTOVNÝ RUCH a Opatrenie 3.1 – 
PODPORA PODNIKATEĽSKÝCH AKTIVÍT V CESTOVNOM RUCHU: 
Cieľom Prioritnej osi 3 je „rast konkurencieschopnosti a výkonnosti cestovného ruchu; 
je zameraná na využitie prírodného, kultúrneho a doteraz vybudovaného potenciálu pre 
rozvoj udržateľného cestovného ruchu, s cieľom prednostne financovať budovanie 
komplexných služieb cestovného ruchu s celoročným využitím, spojených s predajom 
(miestnych služieb), prostredníctvom nových služieb s vyššou pridanou hodnotou 
(využitie minerálnych a geotermálnych prameňov, prírodných a kultúrnych atraktivít 
Slovenska pre rozvoj letnej a zimnej turistiky s komplexnými službami pre zákazníka, 
s definovaním aj tzv. fakultatívnych výletov, vždy spojených s predajom slovenských 
výrobkov, napr. sklo, porcelán, výšivky, ochutnávky vín, prezentácie ľudových 
umeleckých remesiel spojených s predajom, atď.), aby sa zabezpečila inovatívnosť, 
trvalá udržateľnosť a podporila zamestnanosť v regiónoch.“10 
Funkciu Sprostredkovateľského orgánu pod riadiacim orgánom pre Prioritnú os 3 
Cestovný ruch v programovom období 2007 - 2013 plní Slovenská agentúra pre 
cestovný ruch. [26] 
Pomoc z ERDF bude podľa [26] poskytnutá činnostiam v nasledovných oblastiach: 
 pri podpore investícií do ucelených produktov cestovného ruchu 
s celoročným využitím, 
                                                 
10
 Operačný program Konkurencieschopnosť a hospodársky rast (OP KaHR) [online]. Dostupné z 
<http://new.sacr.sk>. [26] 
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 pri podpore rozvoja informačných služieb cestovného ruchu, prezentácie 
regiónov a Slovenska. 
Podľa [17], v rámci opatrenia 3.1 je možné poskytnúť pomoc na podporu regiónov, 
ktoré spadajú pod cieľ Konvergencia. Uvedené zahŕňa Západné, Stredné i Východné 
Slovensko. Oprávnenými prijímateľmi v súkromnom sektore sú: 
Tabuľka 6: Skupiny oprávnených prijímateľov 
KRAJ NFP 
Západoslovenský 40% 
Stredoslovenský  50% 
Východoslovenský 50% 
Zdroj: Spracované z [17] 
 
HORIZONTÁLNE PRIORITY 
Horizontálne priority sú prierezové oblasti, ktoré sa prelínajú so všetkými tematickými 
a regionálnymi operačnými programami. Pre štrukturálne fondy a ich intervencie majú 
strategický a dlhodobý význam. Ich cieľom je vniesť do intervencií štrukturálnych 
fondov pridanú hodnotu a prispieť tak ku kvalite projektov. Európska komisia 
zdôrazňuje určité oblasti, ktoré musia byť zohľadňované pri naplňovaní cieľov 
štrukturálnej politiky EÚ. Pre obdobie 2007 – 2010 medzi ne patrí: 
 MARGINALIZOVANÉ RÓMSKE KOMUNITY 
o  cieľom je zvýšenie zamestnanosti a vzdelanostnej úrovne týchto 
komunít a zlepšenie ich životných podmienok, 
 ROVNOSŤ PRÍLEŽITOSTÍ 
o  cieľom je zabezpečiť rovnosť príležitostí pre všetkých a predchádzanie 
všetkým formám diskriminácie, 
 TRVALO UDRŽATEĽNÝ ROZVOJ 
o  cieľom je zabezpečenie environmentálnej, ekonomickej a sociálnej 
udržateľnosti ekonomického rastu, 
 INFORMAČNÁ SPOLOČNOSŤ 
o  cieľom je rozvoj inkluzívnej informačnej spoločnosti. [38] 
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Horizontálne priority nemajú žiadne vlastné finančné alokácie, pretože sú naplňované 
prostredníctvom rozličných programových opatrení. Evaluácia horizontálnych priorít 
overuje, či váha, ktorú im Európska komisia priraďuje, je zodpovedajúcim spôsobom 
zohľadnená vo všetkých programových dokumentoch, v riadení programov a následne 
či štrukturálne fondy prispievajú k naplňovaniu týchto priorít. Horizontálne témy sú 
súčasťou formálneho i vecného hodnotenia projektov. Pri formálnom hodnotení sa 
zisťuje, či žiadateľ doložil či nedoložil vplyv projektu na horizontálne priority. Pri 
vecnom hodnotení sú bodovo zvýhodňované tie projekty, ktoré budú mať pozitívny 
vplyv na horizontálne priority. Žiadateľ následne klasifikuje vzťah svojho projektu 
k danej horizontálnej téme (cielený, neutrálny, pozitívny). Cieľom klasifikácie 
projektov podľa ich vplyvu na horizontálne priority je motivovať žiadateľa, aby vedľa 
hlavného cieľa projektu zvážil rozšírenie projektových aktivít o tie, ktoré majú 
pozitívny dopad na danú horizontálnu prioritu. [6] 
1.3 Zásady projektovej prípravy 
Projekt je často definovaný [6] ako séria aktivít, ktoré sú zamerané na to, aby boli 
naplnené jasne špecifikované ciele do určitého času a v rámci definovaného rozpočtu. 
Existuje mnoho definícií projektu, všetky sa však zhodujú v tom, že je to jednoznačná 
skupina koordinovaných aktivít s jasne daným začiatkom a koncom, uskutočnených 
jednotlivcom alebo týmom za účelom splnenia špecifických cieľov v rámci 
definovaného času, nákladov a pracovných parametrov. Pre projekty je ďalej 
charakteristické to, že: 
 sú nerutinné a jedinečné, 
 sú nástrojom k zmene, 
 sú dočasné, 
 sú zložené zo vzájomne prepojených aktivít, 
 sú realizované ľuďmi, 
 majú jasne stanovený začiatok a koniec, 
 sú navrhnuté tak, aby dosiahli jasný cieľ, 
 sú často riskantné a plné neistoty. 
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Pred zahájením projektu je podľa autorov Marek a Kantor [6] vhodné uskutočniť 
finančnú a ekonomickú analýzu, ktorá preukáže, že prínos projektu bude prevyšovať 
jeho náklady. U investičných projektov sú tieto analýzy realizované v tzv. štúdii 
uskutočniteľnosti (Feasibility Study), ktorej úlohou je posúdiť, či je možné zrealizovať 
daný projekt, zhodnotiť všetky realizačné alternatívy, ako i poskytnúť všetky podklady 
pre samotné investičné rozhodnutie. Jej úlohou je preukázať, že po predmete projektu 
existuje jednoznačný dopyt zo strany kľúčových cieľových skupín a že prostriedky 
investované do projektu budú využité maximálne efektívnym spôsobom. Preto sa 
v nasledujúcom texte budem venovať hlavne tejto štúdii (vis kap. 1.3.2). 
Podľa Chvalovského V. [4], medzi kritické faktory úspechu projektu patrí vedenie tímu, 
riadenie ľudí, administratíva projektu a prekonávanie nedôvery, a to v takomto 
zastúpení: 




Vedenie tímu, angažovanosť a komunikácia
Riadenie ľudí
Administratíva projektu
Prekonávanie nedôvery a odporu
 
Zdroj: CHVALOVSKÝ, V. Řízení projektů aneb překážkový běh na dlouhou trať. [4] 
Ciele zostavovaného projektu musia byť v súlade s cieľmi niektorého z operačných 
programov. Taktiež očakávanie všetkých subjektov participujúcich na projekte by malo 
byť naplnené. Úspešné projekty sú predovšetkým výsledkom efektívneho riadenia, 
tímovej práce, pri ktorej všetci zúčastnení majú realistické očakávania, sú oboznámení 
a súhlasia s cieľom projektu, jeho účelom a časovým a finančným harmonogramom. 
Typy projektov 
Podľa [6] rozlišujeme dva typy projektov. Prvým z nich je projekt investičný (tzv. 
tvrdý), ktorý je primárne zameraný na zadováženie investičného majetku a slúži ako 
nástroj k realizácii výstupov a naplňovaniu cieľov projektu. Zmyslom týchto projektov 
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nie je len fyzická realizácia konkrétnej stavby, ale zadováženie nástroja pre umožnenie 
uskutočňovania ďalších verejne prospešných aktivít (tvorba nových pracovných miest, 
zvýšenie úrovne vzdelania apod.). 
Druhým typom projektov sú projekty neinvestičné (tzv. mäkké). Zameriavajú sa na 
podporu realizácie činností, kde zadováženie majetku je len podpornou záležitosťou. 
Príkladom môžu byť realizácie v oblasti vzdelávania či poskytovania sociálnych 
služieb. 
Je možné vyvodiť, že zatiaľ čo u projektov neinvestičných sa efekty (výstupy) prejavia 
už v priebehu projektu, u investičných až po ich ukončení. Ak sa rozhodneme požiadať 
o podporu zo štrukturálnych fondov, je nutné si najprv ujasniť, aký projekt chceme 
realizovať, kde presne ho chceme uskutočniť a premyslieť si jeho financovanie. Je 
dôležité taktiež rozlíšiť, či pôjde len o jeden projekt, alebo či k uskutočneniu nášho 
zámeru nebude nutné pripraviť projektov viac. Ďalej potrebujeme získať projektový 
tím, s ktorým si vyjasníme, akým spôsobom chceme projekt uskutočniť, za použitia 
akých prostriedkov a s akými partnermi. 
Podľa D. Mareka a T. Kantora [6] sa musíme behom celého procesu plánovania 
a riadenia držať presne a jasne štrukturovaného programu, tzv. projektového cyklu, 
ktorý zahŕňa nasledujúce aktivity:  
1. Identifikácia a formulácia zámeru 
2. Príprava projektu a jeho formulácie 
3. Posúdenie a schválenie 
4. Vyjednávanie a financovanie 
5. Implementácia a monitoring 
6. Hodnotenie 
Projektový cyklus, podľa zmieňovaných autorov, predstavuje súvislý proces, v ktorom 
každá fáza poskytuje podklady pre ďalšiu nadväzujúcu fázu. Prvá až tretia fáza ukladajú 
základy projektu a ak sú tieto v poriadku, existuje väčšia pravdepodobnosť, že projekt 
bude úspešný i v nasledujúcich fázach. V každej z týchto šiestich fáz môže byť použitá 
tzv. SWOT matica (vis. nasledujúci obrázok), ktorá identifikuje silné a slabé stránky, 
hrozby a príležitosti. Jedná sa o metodiku strategického plánovania, ktorá nám môže 
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efektívne napomôcť hlavne v počiatočnej fáze projektovej prípravy. Do matice SWOT 
triedime informácie, ktoré sme získali behom analýzy vnútorných a vonkajších faktorov 
a táto matica nám finálne poskytuje dobrý základ pre prijatie vhodnej stratégie 
realizácie našich projektov. 
Obrázok 4: Matica SWOT 
 Pozitívne faktory Negatívne faktory 
Vnútorné faktory 
SILNÉ STRÁNKY 










Aké sú hlavné 
vonkajšie príležitosti 
v danej oblasti? 
OHROZENIA 
Aké sú hlavné 
vonkajšie ohrozenia v 
danej oblasti? 
Zdroj: Spracované podľa Príručka pre žiadateľa [online]. Dostupné z <www.bubb.rcc.sk> [28] 
1.3.1 Návrh projektu 
I napriek tomu, že sa projektové žiadosti líšia v závislosti na danej krajine, type fondu a 
programe, je možné vysledovať určité všeobecné zákonitosti, v ktorých sa zhodujú [6]. 
Aby sme mohli žiadať o podporu z fondov EÚ, musíme projekt detailne popísať a 
odôvodniť jeho potrebnosť. Projekt musí vychádzať z identifikovaných potrieb 
cieľových skupín a zároveň musí zodpovedať zameraniu príslušného fondu, 
programovým dokumentom, danému operačnému plánu a ich špecifickým cieľom. 
Pri zostavovaní návrhu projektu by sme podľa [6] mali pomenovať všetky podstatné 
aktivity, prostredníctvom ktorých splníme vytýčené ciele, a tieto aktivity logicky 
usporiadať. Ďalej je potrebné popísať metódy realizácie uvedených kľúčových aktivít 
a ku každej aktivite uviesť predpokladané celkové náklady a jednotkové náklady11. 
Neoddeliteľnú časť každej projektovej žiadosti tvorí harmonogram projektu, z ktorého 
by malo byť zrejmé, kedy jednotlivé činnosti začínajú a kedy končia, ako na seba 
                                                 
11
 Celkové náklady: priame náklady spojené s danou kľúčovou aktivitou, bez režijných nákladov. 
Jednotkové náklady: vzťahujú sa na jednu jednotku kľúčovej aktivity. Režijné náklady (n. spojené 
s administráciou a riadením projektu) sa vyčíslia ako samostatná položka, ktorá sa pomerne rozloží medzi 
jednotlivé kľúčové aktivity. 
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nadväzujú a ktoré a kde sa vzájomne prekrývajú. Harmonogram pozostáva 
z jednotlivých aktivít, ktoré sú charakterizované ich vecnou podstatou, termínom 
zahájenia, ukončenia a dobou trvania, finančnými nákladmi či výnosmi, požiadavkami 
na ľudské zdroje a nadväznosťou na ostatné aktivity. Nesmie sa zabudnúť na to, ako 
budú činnosti realizované projektom pokračovať po skončení financovania 
z európskych fondov. 
Podľa autorov Marek a Kantor [6] ide v podstate o postupné odpovedanie na tieto 
základné otázky: Čo?, Prečo?, S kým?, Ako? a Za koľko?. Ako už bolo spomenuté pred 
tým, je žiadúce postupovať podľa tzv. štúdie uskutočniteľnosti (Feasibility Study). Na 
základe štúdie uskutočniteľnosti postupujeme podľa (spravidla) 10 až 15 krokov, záleží 
na danom projekte: 
A. Popis projektu a odôvodnenie jeho potrebnosti 
B. Analýza trhu 
C. Marketingová stratégia a marketingový mix 
D. Riadenie projektu a riadenie ľudských zdrojov 
E. Technické a technologické riadenie projektu 
F. Vplyv projektu na životné prostredie 
G. Finančný plán a analýza projektu 
H. Hodnotenie efektívnosti a udržateľnosti projektu 
I. Analýza a riadenie rizík – citlivostná analýza 
J. Záverečné zhrnujúce hodnotenie projektu 
1.3.2 Štúdia uskutočniteľnosti - Feasibility Study 
Úlohou tejto štúdie je preukázať hlavne to, že po predmete projektu existuje 
jednoznačný dopyt zo strany kľúčových cieľových skupín a že prostriedky investované 
do projektu budú využité maximálne efektívnym spôsobom. 
 
A. Popis projektu a odôvodnenie jeho potrebnosti 
Pri popise projektu je dôležité zamerať sa podstatu, ktorú projekt vyjadruje, vytýčiť jeho 
ciele, účel, prínosy, popísať východiskovú situáciu, popísať realizáciu projektu a jeho 
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technické a personálne zabezpečenie, vymedziť jednotlivé aktivity a činnosti a časovo 
ich ohraničiť. 
B. Analýza trhu 
Náplňou analýzy trhu je „získavání, analýza a hodnocení informací o trhu a jeho okolí, 
zahrnující především takové faktory, jako je poptávka a konkurence, potřeby a chování 
zákazníků, konkurenční produkty a marketingové nástroje.“12 
Veľkosť dopytu je závislá na mnohých faktoroch, ako napríklad štruktúra trhu, sila 
konkurencie, možnosť substitúcie, spôsoby distribúcie, citlivosť na zmeny cien, úroveň 
príjmov a podobne. Výšku dopytu je možné určiť pre trh ako celok, alebo len pre určitý 
segment zákazníkov, čo znamená, že sa trh rozdelí na menšie oblasti – segmenty, ktoré 
sa vyznačujú podobnými rysmi a potrebami. Vymedzenie takéhoto okruhu zákazníkov 
je dôležité hlavne pri uvádzaní nového produktu na trh, a to z dôvodu, že podnikatelia 
sa v tomto prípade snažia nájsť medzeru na trhu, t.j. vhodný okruh zákazníkov, na ktorý 
sa potom sústredia. Často uvádzaným pravidlom je zlaté pravidlo: 20 % zákazníkov 
vytvára 80 % obratu. Dôležité je preto, prostredníctvom analýzy trhu, nájsť práve tých 
20 % zákazníkov. [14] 
Nemenej dôležité je mať informácie i o konkurencii. Medzi obvyklé metódy 
pozorovania konkurencie patrí štúdium inzercie, propagačných a reklamných 
materiálov, čítanie odborných časopisov, návštevy výstav a veľtrhov, kontrolné nákupy 
u konkurencii, štúdium databáz a podobne, alebo môžeme zadať prieskum konkurencie 
špecializovanej firme, ktorá uskutočňuje prieskum trhu. [14] 
C. Marketingová stratégia a marketingový mix 
„Marktingovou strategií rozumíme dlouhodobou koncepci v oblasti marketingu, která 
sleduje zejména dva základní cíle: spokojenost zákazníků a dosažení výhody 
v konkurenčním boji.“13 
Zvolená stratégia sa následne premieta do návrhu a vývoja produktu, do výberu 
cieľového trhu a spôsobu komunikácie so zákazníkmi a do stanovenia ceny. Opiera sa 
teda o štyri základné nástroje marketingu známe ako 4P z anglického Product (produkt), 
                                                 
12
 FOTR, Jiří. Podnikatelský plán a investiční rozhodování. Grada Publishing, 1995, str. 22. [2] 
13
 ZUZAŇÁK, Aleš. Finanční řízení projektů. LINDE Praha, a. s., 1997, str. 33. [14] 
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Price (cena), Promotion (podpora predaja) a Place (distribúcia), tiež známe pod 
súhrnným názvom marketingový mix (môže ísť aj o viac „P“ – podľa Kotlera [5] napr. 
Politics, Public opinion, alebo podľa Palatkovej [8] Programming, Packaging, People, 
Partnership). Rozumie sa tým v podstate podrobná analýza všetkých aspektov 
jednotlivých „P“ s návrhom najvhodnejšieho riešenia. [14] 
PRODUCT 
Produkt je jadrom obchodnej činnosti firmy a z veľkej časti ovplyvňuje i ostatné zložky 
marketingového mixu. Z hľadiska marketingu sa za produkt považuje všetko, čo môže 
byť na trhu ponúkané a zamieňané. Môže ním byť hmotný statok (výrobok), služba, 
myšlienka. Produkt má viacero úrovní, podľa Vysekalovej [13] k tým najdôležitejším 
patria: základná úroveň (totožná s jeho hlavnou funkciou); druhá úroveň (premieta sa do 
konkrétnych vlastností produktu); tretia úroveň (tzv. rozšírený produkt) a štvrtá úroveň 
(subjektívne psychologické vnímanie). K vytvoreniu konkurenčnej výhody je potrebné 
poznať, aké hodnoty sú pre potencionálnych zákazníkov najvýznamnejšie a ako 
prebieha ich rozhodovací a kúpny proces. Hodnota produktu je v očiach zákazníkov 
syntézou ocenenia úžitkov na jednej strane a nákladov na nákup a používanie na strane 
druhej. [13] Produkt cestovného ruchu sa podľa Palatkovej [8] vyznačuje 
prierezovosťou – spája ubytovacie, stravovacie a dopravné služby, služby turistických 
atrakcií, agentov, organizácií atd. Produkt destinácie sa odvíja od prirodzených 
kultúrno-historických a prírodných predpokladov, alebo môže byť výsledkom 
dodatočných „umelých“ aktivít. 
PRICE 
Cena je jediným prvkom z marketingového mixu, ktorý vytvára príjmy. Musí byť ale 
v súlade s ostatnými nástrojmi mixu. Cena je dôležitým prvkom konkurenčného boja – 
jej znížením sa firma spravidla usiluje o odlákanie zákazníka od konkurenčnej firmy. 
Cenová politika zahŕňa: 
o  stanovenie úrovne cien a ich diferenciáciu 
• vychádzame z podnikových cieľov (zisk, návratnosť investícií, 
objem predaja, tržný podiel, stabilizácia pozície) 
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• záleží na obmedzujúcich faktoroch prostredia (zákazník (dopyt), 
etapa životného cyklu produktu ,výška nákladov, konkurencia, 
distribútori, cenové zásahy vlády) 
o  určenie metód tvorby cien 
• nákladové oceňovanie (celkové náklady produktu zvýšime 
o určitú prirážku a tým určíme výslednú cenu) 
• oceňovanie na základe dopytu (vychádza z toho, ako vníma 
produkt zákazník a koľko je zaň ochotný zaplatiť) 
• oceňovanie na základe konkurencie (počíta sa priemer 
konkurenčných cien) 
o  stanovenie cien nových produktov 
• penetračné (prienikové) oceňovanie 
 východiskom je nízka cena produktu 
 zmyslom je získanie vysokého tržného podielu, získanie 
výhody nad konkurenciou, zníženie nákladov (efekt masovej 
výroby, využitie kapacít) 
 vychádza sa z analýzy bodu zvratu 
• tzv. zbieranie smotany (cream-skimming) 
 volí sa vyššia vstupná cena (priťahuje prestížnych zákazníkov) 
 zmyslom je získanie rýchlej návratnosti nákladov 
 akonáhle tržby začnú klesať, cena sa znižuje 
o  stanovenie pravidiel pre cenové zmeny 
• môže sa jednať o výrobkové zmeny, nákladové zmeny a tržné 
zmeny 
o  stanovenie pravidiel pre zľavy 
• môže ísť o zľavy množstvové, sezónne, funkčné apod. [13] 
PLACE 
Distribučná stratégia hľadá spojenie medzi výrobcom (resp. poskytovateľom služby) 
a zákazníkom. Toto spojenie musí efektívnym spôsobom umožniť dostupnosť produktu 
pre cieľový segment. Výber subjektov pri tvorbe distribučnej cesty závisí hlavne na 
produkte (jeho image, cene, zložitosti obsluhy, životnosti apod.), trhu (typ trhu – 
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spotrebný, priemyslový; výberové kritéria kupujúcich, nákupná frekvencia, zvyklosti), 
distribútoroch (ich praktikách vo vzťahu k službám, cenám, propagácii, ich solídnosti 
apod.) a na konkurencii (chceme používať rovnaké alebo odlišné distribučné cesty..). Je 
treba rozlišovať medzi pojmami priamy predaj a priamy marketing. Pri priamom predaji 
ide o osobnú formu predaja (napríklad predajný zástupca alebo najatý agent); pri 
priamom marketingu ide o formu neosobného predaja, kedy je zákazník na produkt 
upozornený prostredníctvom médií (tlač, TV, rozhlas, internet apod.). [13] 
PROMOTION 
„Dnes již ve většině oborů není problém zboží vyrobit, ale umět ho prodat.“14 Funkciou 
marketingovej komunikácie je teda informovať spotrebiteľa o ponuke výrobkov 
a služieb, oslovovať súčasných i nových zákazníkov a snažiť sa predať ponúkaný 
produkt. Spotrebitelia sú však vystavení veľkému množstvu informácií z každej strany 
a cieľom jednotlivých komunikačných nástrojov je na základe informácií ovplyvňovať 
poznávacie, motivačné a rozhodovacie procesy ľudí v danej cieľovej skupine. Medzi 
komunikačné nástroje zaraďujeme: reklamu (advertising), osobný predaj, podporu 
predaja (súťaže, lotérie, zábavné akcie, vzorky, kupóny apod.), vzťahy s verejnosťou 
(public relations – PR; napr. charitatívne dary, prejavy, publikácie, semináre, tlačové 
konferencie, články v tlači, lobbying), priamy marketing (direct marketing, napr. 
prospekty, letáky, katalógy, telemarketing), sponzorstvo, nové médiá (CD, interaktívna 
televízia, videostrediská v nákupných centrách a na letiskách), obaly, veľtrhy a výstavy. 
[13] 
D. Riadenie projektu a riadenie ľudských zdrojov 
„Řízení lidských zdrojů je nejdůležitější částí projektového managementu, neboť to jsou 
právě lidé, kdo naplňují cíle projektu. Efektivní projektový management je tak klíčem 
k dosažení úspěchu v daném projektu.“15 
Ak má byť projekt úspešný, je potrebné zostaviť kvalitný a zodpovedný tím ľudí. Pri 
projektoch financovaných zo štrukturálnych fondov nie je obvykle možné, aby mal celý 
projekt na starosti iba jeden človek a doporučuje sa [6] rozdelenie rolí na finančné 
                                                 
14
 VYSEKALOVÁ, Jitka. Marketing. Fortuna, Praha 2006, str. 189. [13] 
15
 MAREK, Dan, KANTOR, Tomáš. Příprava a řízení projektů strukturálních fondů Evropské unie. 
str.106. [6] 
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a vecné riadenie. Kľúčovou osobou je manažér projektu – vedúci, organizátor, 
koordinátor práce celého tímu. Ten riadi (nie vykonáva) celú prácu v tíme a je 
zodpovedný za dobré fungovanie a riadenie projektu po organizačnej a administratívnej 
stránke. 
Veľkosť a organizačná štruktúra tímu závisí na rozsahu projektu. Ďalšími dôležitými 
osobami, resp. funkciami by mohli byť administrátor, finančný manažér apod. Podstatné 
je, aby boli jasne definované kompetencie a zodpovednosti, aby každý z členov tímu 
mal stanovené úlohy v dopredu daných termínoch a presne ovládal popis svojej práce. 
E. Technické a technologické riadenie projektu 
Pri technickom riadení projektu musíme jasne popísať investičný plán a tiež vytvoriť 
zodpovedajúce technické zázemie, ktoré bude projektovému tímu počas celej doby 
realizácie k dispozícii (výpočtová technika, vybavenie kancelárií apod.). Niektoré 
projekty vyžadujú taktiež výber technológií, strojov a zariadení pre svoju prevádzku, 
zahŕňajú rozsiahle stavebné práce, opravy a údržbu. Všetky výdavky, ktoré žiadateľ 
uvedie v žiadosti o finančnú podporu musia byť pre projekt skutočne nevyhnutné; 
v opačnom prípade by bol tento výdavok považovaný za neuznateľný a realizátor by si 
ho musel uhradiť z vlastných zdrojov. 
F. Vplyv projektu na životné prostredie 
Každý projekt musí byť v súlade s podmienkami udržateľného rozvoja a nemal by 
negatívne vplývať na životné prostredie. 
G. Finančný plán a analýza projektu 
Ako uvádzajú autori Marek a Kantor [6], podľa pravidla n + 2 musí byť každý záväzok 
členskej krajiny prijatý voči Európskej komisii splnený do dvoch rokov od prijatia 
tohoto záväzku. Pokiaľ tak nie je učinené, Komisia je oprávnená časť záväzku, ktorý 
nebol uhradený platbou na účet alebo naň neobdržala žiadosť o platbu, zrušiť. Na 
bruselskom summite EÚ v decembri 2005 sa členské krajiny dohodli, že toto pravidlo 
bude v období 2007 – 2010 pre nové členské krajiny (s výnimkou Cyprusu) a tiež pre 




Štruktúru financovania projektu v jednotlivých fázach realizácie popisuje rozpočet 
projektu. Každá žiadosť o projekt musí obsahovať detailný rozpočet, ktorého súčasťou 
sú: 
 typy vkladov, 
 postupnosť výdajov, 
 typy a zdroje financovania. [6] 
V nákladoch (resp. výdavkoch) odlišujeme ich oprávnenosť a neoprávnenosť, 
respektíve uznateľnosť a neuznateľnosť. Oprávnené náklady sú tie, ktoré je možné 
hradiť z verejných prostriedkov a neoprávnené sú naopak tie, ktoré si žiadateľ musí 
uhradiť z prostriedkov vlastných. Po súčte týchto dvoch druhov nákladov získame 
celkové náklady projektu. Môže sa stať, že v priebehu projektu vzniknú náklady, ktoré 
spĺňajú podmienku oprávnenosti, ale presahujú rámec dotácie. V takomto prípade ich 
príjemca musí uhradiť z vlastných zdrojov. V jednotlivých opatreniach a programoch sa 
vymedzenie okruhu oprávnených a neoprávnených nákladov líši. Všeobecne platí, že 
oprávnené výdaje musia spĺňať tieto podmienky: 
 musia byť vynaložené v súlade s cieľom opatrenia operačného programu, 
 musia byť doložené účtovnými dokladmi, 
 musia byť konečným príjemcom preukázateľne zaplatené, s výnimkou 
výdajov v naturáliách, odpisov a režijných nákladov, 
 musia byť vynaložené po dobu realizácie projektu a uhradené po 
počiatočnom termíne spôsobilosti výdajov. [6] 
Medzi zásady, na ktoré by sme pri zostavovaní rozpočtu nemali zabúdať [6], patrí 
jasnosť a realistickosť. Každá položka rozpočtu musí s projektom úzko súvisieť a byť 
nezbytná k naplneniu jeho cieľov. Pokiaľ žiadateľ nedodrží všetky podmienky grantu, 
platba môže byť zdržaná, znížená alebo dokonca úplne zrušená. Pri zostavovaní 
rozpočtu by sme mali primerane nadhodnotiť výdaje a podhodnotiť očakávané príjmy, 
vytvoriť si finančné rezervy a priebežne rozpočet kontrolovať. 
Podstata FINANČNÝCH a EKONOMICKÝCH ANALÝZ spočíva v porovnaní 
a vyhodnotení vstupov (peňažných výdavkov) a výstupov (peňažných príjmov). 
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Finančná analýza je podľa [9] zameraná na základné skupiny ukazovateľov 
charakterizujúcich finančnú situáciu podniku, t.j. rentabilitu, likviditu, zadĺženosť, 
aktivitu, cash-flow a podobne. Zistené hodnoty ukazovateľov sú porovnávané s určitou 
základňou – bázou. Môže sa jednať o bázu časovú (sleduje sa vývoj v čase), priestorovú 
(porovnávajú sa so strednými hodnotami za daný odbor či s konkurentmi s približne 
zhodnými charakteristikami), plánovanú (porovnávajú sa skutočné hodnoty s hodnotami 
plánovanými) či o bázu stanovenú na základe expertných skúseností (porovnávanie so 
štandardne doporučovanými hodnotami). 
Kľúčovou veličinou pre uskutočňovanie finančných analýz je cash-flow (CF), čiže 
hotovostný tok. Predstavuje údaj o tom, o koľko sa naša finančná situácia za dané 
obdobie zmenila. Všeobecne sa dá postupovať tak, že najprv zostavíme plán finančných 
tokov vo všetkých fázach projektu a cash-flow za dané obdobie potom vypočítame ako 
súčet plánovaných príjmov a výdavkov, alebo ako rozdiel stavu financií na začiatku 
a na konci daného obdobia (tento druhý variant skôr až vo fáze riadenia projektu). [6] 
Aby sme mohli výsledky analýzy jednoznačne a zmysluplne interpretovať, vypočítame 
pomocou stanovených finančných tokov v jednotlivých rokoch hodnoty tzv. 
kriteriálnych ukazovateľov (t.j. napr. čistá súčasná hodnota, vnútorné výnosové 
percento, doba návratnosti, index rentability a iné), ktoré nám pomôžu určiť, či je 
projekt vhodné realizovať. 
Pred samotnými výpočtami je dôležité zmieniť otázku časovej hodnoty peňazí. 
Nemôžeme totiž medzi sebou porovnávať a sčítavať peniaze „dnešné“ s peniazmi 
„budúcimi“. Z dôvodu zaistenia porovnateľnosti všetkých vstupov a výstupov je teda 
potrebné vzťahovať ich hodnotu k jednému okamihu, najčastejšie k dátumu zahájenia 
realizácie projektu. Je teda nutné uskutočniť aktualizáciu, diskontovanie – zistiť súčasnú 
hodnotu peňažných príjmov a výdavkov. [9] 
Súčasná hodnota (SH) budúcich peňažných tokov sa vypočíta pomocou odúročiteľa:  
SH = budúca hodnota * odúročiteľ 
 odúročiteľ = 1/(1 + i)n 
  i = diskontná sadzba,  
 n = počet rokov. 
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Súčasná hodnota rôznych peňažných tokov sa potom vypočíta ako suma súčasných 
hodnôt peňažných tokov v jednotlivých rokoch. [9] 
Pri hodnotení investičných projektov môžu byť použité metódy dynamické, ktoré 
zohľadňujú faktor času, alebo metódy, ktoré faktor času nezohľadňujú. Za základné 
dynamické metódy hodnotenia investičných projektov sa považujú: 
 metóda čistej súčasnej hodnoty (ČSH), 
 index súčasnej hodnoty (ISH), 
 vnútorné výnosové percento (VVP). [9] 
Zo vzťahu medzi nimi vyplývajú tieto skutočnosti: 
 ak je ČSH > 0, potom ISH >1, 
 ak je ČSH = 0, potom ISH = 1, 
 ak je ČSH < 1, potom ISH < 1, 
 VVP je taká miera, pri ktorej je ČSH = 0. [9] 
Medzi ďalšie metódy, prostredníctvom ktorých môžeme hodnotiť investičné projekty 
[9], patrí: 
 doba návratnosti investície (prostá), 
 diskontovaná doba návratnosti investície. 
Prvý kriteriálny ukazovateľ, tzv. čistá súčasná hodnota (z angl. NPV), nám udáva, či 
projekt bude ziskový. Predstavuje porovnanie diskontovaných súčasných hodnôt 
očakávaných cash-flow (peňažných tokov) počas životnosti investície s hodnotou 
jednorázových investičných výdavkov. Diskontná sadzba sa chápe ako požadovaná, 
alebo zvolená miera návratnosti kapitálu, môže to byť napríklad bezriziková úroková 
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NPV – čistá súčasná hodnota (net present value) 
CFn – cash-flow (peňažný tok) za jednotlivé obdobia n 
K – kapitálové výdavky na začiatku investície (CF0) 
i – diskontná sadzba 
n – čas; počet období úročenia 
NPV sa tak ideálne hodí nie len k posúdeniu prijateľnosti daného projektu, ale tiež 
k porovnávaniu projektov medzi sebou. NPV totiž vypovedá o veľkosti čistého výnosu 
v peniazoch. Ďalším významným ukazovateľom je tzv. vnútorné výnosové percento (z 
angl. IRR), ktoré označuje takú výšku diskontnej sadzby, pri ktorej bude NPV všetkých 
tokov plynúcich z investície rovná nule. Potom, pokiaľ je IRR väčšie ako zadaná 
diskontná sadzba, je projekt prijateľný. Súčasne platí, že čím vyššie je IRR, tým vyššia 
je efektivita nákladov na projekt vynaložených a tým výhodnejší je pre realizátora 
projekt z finančného hľadiska. Pokiaľ porovnávame viac projektov, zvolíme ten, 
ktorého IRR je najvyššie. Riešenie pre jeho výpočet je obtiažne (polynóm – metódy 
integrálneho počtu) a preto sa uskutočňuje aj iteratívnou metódou, kedy meníme vo 
vzorci diskontnú sadzbu tak dlho, kým sa NPV vyrovná nule. Táto metóda je dosť 
zdĺhavá a preto si situáciu môžeme zjednodušiť použitím počítača, kde všetky tzv. 
tabuľkové procesory majú integrovanú funkciu pre výpočet tohto ukazovateľa. Medzi 
ďalšie ukazovatele patria doba návratnosti a index rentability. Doba návratnosti udáva, 
v ktorom roku prevádzkovej fázy projektu sa nám kumulovaný súčet (od začiatku 
projektu vrátane investície) hotovostných tokov po prvýkrát „dostane na nulu“, t.j., kedy 
sa nám vrátia vložené prostriedky do projektu. Tento ukazovateľ sa určuje pomocou 
zostavenej tabuľky, kde vyhľadáme rok, v ktorom sa hodnota NPV po prvýkrát 
presunula z mínusu do plusu. Investícia, ktorá vykazuje kratšiu dobu úhrady, je 
považovaná za priaznivejšiu, pretože zvyšuje reálne dosiahnutie očakávanej výnosnosti, 
t.j. likviditu a súčasne zvyšuje bezpečnosť investície. Index rentability je definovaný 
ako NPV/I a udáva hodnotu čistého výnosu na jednu investovanú korunu. I je teda 
výška investície a tento posledný ukazovateľ nám tak spresňuje náhľad na čistý výnos 
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projektu, pretože pri rovnakom výnose bude výhodnejší ten projekt, ktorý vyžadoval 
menšiu investíciu. [6, 7] 
H. Hodnotenie efektívnosti a udržateľnosti projektu 
Zaistenie udržateľnosti projektu predstavuje jednu z kľúčových podmienok jeho 
úspešnosti, pretože Európska únia všeobecne usiluje o to, aby projekty, ktoré 
spolufinancuje, mali dlhodobý charakter a pozitívne ovplyvnili rozvoj regiónu, 
v ktorom sú realizované. Udržateľnosť teda predpokladá udržanie a zachovanie aktivít, 
ktoré boli naštartované projektom, i po jeho ukončení. Realizátor projektu sa zaväzuje 
k tomu, že výstupy jeho projektu sú dlhodobo udržateľné, a to ako z inštitucionálneho, 
tak z finančného hľadiska. U investičných projektov je udržateľnosť monitorovaná po 
dobu piatich rokov od ukončenia projektu pomocou tzv. monitorovacích správ. Náklady 
na udržateľnosť nie sú súčasťou rozpočtu projektu, musíme však s nimi počítať a to už 
pri písaní projektovej žiadosti – mali by sme dať najavo, že máme zaistené ďalšie zdroje 
(napr. vlastné; iné dotačné programy, sponzorské príspevky a dary apod.). Pokiaľ by 
realizátor záväzok udržateľnosti nedodržal, považovalo by sa to za porušenie 
podmienok pre poskytnutie, čo by mohlo mať za následok vrátenie finančných 
prostriedkov, poprípade určitú časť z nich. [6] 
Je tiež potrebné, ako uvádzajú autori Marek a Kantor [6], aby v každej projektovej 
žiadosti boli uvedené a odôvodnené racionálne argumenty, že bez podpory zo 
štrukturálnych fondov by projekt nebol realizovaný (alebo bol, no v obmedzenej miere), 
pretože v záujme Európskej únie nie je nahradzovať národnú či regionálnu 
podporu, ale podporiť projekty, ktoré by nemohli byť financované z národných 
prostriedkov členských štátov. Pridaná hodnota tak vo veľmi zjednodušenej forme 
znamená, do akej miery je projekt závislý na finančnej podpore zo štrukturálnych 
fondov. Ďalšie dimenzie pridanej hodnoty sa odvíjajú od originality a kvality produktov 
a služieb, ktoré projekt vytvára. Nemenej významné je poukázať na to, ako je pri 
príprave a distribúcií dbané na udržateľnosť z pohľadu životného prostredia. 
Pozitívne dopady, ktoré môže projekt vyvolať mimo svojich očakávaných výsledkov, 
nazývame multiplikačné efekty. Nemusia byť súčasťou každého projektu, no 
samozrejme je to výhodou. Multiplikačný efekt doprevádza napríklad i rozvoj 
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cestovného ruchu, ktorý je považovaný za odvetvie, v ktorom vzniká najviac 
pracovných príležitostí. Mimo zamestnanosti ovplyvňuje ďalšie oblasti: podieľa sa na 
tvorbe hrubého domáceho produktu, pozitívne ovplyvňuje platobnú bilanciu štátu, tvorí 
príjmy štátneho rozpočtu, má vplyv na príjmy miestnych rozpočtov a jeho rozvoj 
podporuje investičné aktivity. [6] 
Každý žiadateľ o finančnú podporu je povinný v rámci žiadosti o podporu doložiť tzv. 
monitorovacie ukazovatele (indikátory) projektu. „Indikátory slúžia pre monitorovanie 
priebehu a výsledku realizácie projektov, oblastí podpory, prioritných ôs a programov 
vzhľadom k stanoveným cieľom.“16 Sú to merateľné indikátory [6], pomocou ktorých 
môžeme monitorovať realizáciu projektu a hodnotiť jeho efektivitu. U každého projektu 
sledujeme niekoľko typov ukazovateľov, ktoré sa odlišujú v závislosti na charaktere 
projektu. Každý z operačných programov stanovuje také ukazovatele, ktoré odpovedajú 
jeho špecifickým cieľom a zameraniam. Zoznam monitorovacích ukazovateľov 
schvaľuje monitorovací výbor a je súčasťou prevádzkového dokumentu operačného 
programu. Naplňovanie týchto ukazovateľov je sledované poskytovateľom podpory 
pomocou Monitorovacieho systému štrukturálnych fondov (MSSF MONIT), do ktorého 
sa priebežne načítajú informácie z jednotlivých monitorovacích správ. Indikátory majú 
kľúčový význam pri hodnotení realizácie projektu a ich nedodržanie môže viesť 
k čiastočnému, alebo dokonca k úplnému odobratiu poskytnutej dotácie. Najčastejšie sa 
sledujú štyri typy ukazovateľov [6]: 
 Ukazovatele vstupov 
o  vzťahujú sa k rozpočtu, ktorý je pridelený na projekt – rozlíšenie 
prostriedkov národných (z toho súkromných) a zo štrukturálnych fondov, 
 Ukazovatele výstupov 
o  charakterizujú činnosť, aktivity a sú merané vo fyzických alebo 
peňažných jednotkách 
o  môžeme kvantifikovať napríklad počet obnovených kultúrno-
historických pamiatok, rozlohu vybudovanej/zrekonštruovanej 
infraštruktúry apod., 
 Ukazovatele výsledkov 
                                                 
16
 Slovník pojmů [online]. Dostupné z <http://www.strukturalni-fondy.cz> [35] 
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o  postihujú priame pozitívne efekty podpory 
o  sú vyjadrené napr. v podobe počtov úspešne vyškolených osôb alebo 
novo vytvorených produktov (vzdelávacích, poradenských programov 
apod.) 
 Ukazovatele dopadov 
o  vzťahujú sa k následkom projektu a preukazujú udržateľnosť 
o  dopady môžu byť špecifické alebo globálne 
 špecifické nastávajú po určitom čase a sú v priamej súvislosti 
s prevedenými aktivitami projektu 
 globálne majú dlhodobejšie účinky na širšiu populáciu 
o  príkladom dopadov je počet novo vytvorených pracovných miest. 
I. Analýza a riadenie rizík – citlivostná analýza 
Riadenie rizík je dôležitou súčasťou každého projektu, pretože neexistuje projekt, ktorý 
by neobsahoval možné riziká. Úvodnú analýzu rizík je vhodné uskutočniť už v 
počiatočnej fáze prípravy projektu a stanoviť si tak zoznam rizikových faktorov, ktoré 
s projektom súvisia. Po vytvorení zoznamu rizík je ďalej nutné vyhodnotiť mieru ich 
závažnosti (napr. roztriediť ich podľa úrovní na zanedbateľné, prípustné, nežiadúce 
a neprípustné) a následne uviesť opatrenia, prostredníctvom ktorých by bolo možné 
danú rizikovú situáciu čo najlepšie vyriešiť; všeobecne máme k dispozícii niekoľko 
možností [6]: 
 Presun rizika (na subjekt, ktorý má lepšie predpoklady riziko riešiť) 
 Oddialenie rizika (presunutie aktivít, s ktorými sú spojené riziká) 
 Zníženie rizika (pravdepodobnosť jeho výskytu alebo jeho možný dopad) 
 Prijatie rizika (v niektorých prípadoch nie je iná možnosť) 
 Vyhnutie sa riziku (napr. využitím alternatívnych zdrojov či technológií). 
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2 Analýza problému a vlastné návrhy riešenia 
V tejto kapitole popisujem konkrétny návrh projektu prostredníctvom tzv. štúdie 
uskutočniteľnosti (Feasibility Study). 
2.1 Popis projektu a odôvodnenie jeho potrebnosti 
2.1.1 Ciele projektu 
Všeobecným (dlhodobým) cieľom projektu je Zvýšenie konkurencieschopnosti 
cestovného ruchu na území Prešovského kraja prostredníctvom ponuky komplexných 
celoročných služieb, využitím kultúrno-historického a prírodného potenciálu 
a predĺžením pobytov návštevníkov využívajúcich širokú ponuku voľno-časových 
aktivít. Tento cieľ je plne v zhode s príslušnými cieľmi opatrenia 3.1 Podpora 
podnikateľských aktivít v cestovnom ruchu v rámci operačného programu 
Konkurencieschopnosť a hospodársky rast (vis kap. 1.2.2). 
Ambíciou tohto projektu je teda prostredníctvom inovatívnych myšlienok 
vychádzajúcich zo súčasných trendov, tvorbou nových služieb, produktov a zlepšením 
vlastnej konkurencieschopnosti prispieť k pozitívnemu rozvoju cestovného ruchu 
v rámci okresu a mesta Bardejov, Prešovského kraja a Slovenskej republiky. Poslaním 
je navrhnúť také riešenia kontinuálneho rozvoja, prostredníctvom ktorých by penzión 
Brána dokázal zabezpečiť inovatívnejšie služby s celoročným využitím, rozšíril ponuku 
pre zákazníkov v prípade nepriaznivého počasia a ponúkol nový produkt cestovného 
ruchu s dôrazom na lepšie využitie kultúrno-historického dedičstva v mieste realizácie 
projektu. Vzájomné prepojenie týchto skutočností vytvára jednoznačné predpoklady pre 
zachovanie konkurencieschopnosti žiadateľa na trhu cestovného ruchu v porovnaní so 
svojou konkurenciou. 
V nadväznosti na všeobecný cieľ projektu, ktorý vychádza zo širších súvislostí, je 
zámer – cieľ projektu definovaný nasledovne: Ponuka nových, komplexných, 
celoročných služieb a produktov cestovného ruchu a podpora kultúrno-
historického dedičstva prostredníctvom modernizácie a prestavby penziónu Brána. 
Cieľ projektu reflektuje na potreby a východiskovú situáciu žiadateľa. 
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Špecifické - krátkodobé ciele (výsledky) projektu sú definované tak, aby reflektovali 
na konkrétne požiadavky projektu a preukazovali priamu nadväznosť na cieľ, aktivity 
a výstupy projektu. Prostredníctvom jednotlivých aktivít sa zabezpečí fyzická realizácia 
projektu a naplnia sa očakávané výsledky, výstupy a s určitým časovým odstupom aj 
dopady projektu. Medzi špecifické ciele patria: 
 Vytvorenie komplexnej ponuky služieb prostredníctvom obnovy, 
modernizácie a prestavby penziónu Brána za účelom nárastu počtu 
návštevníkov a tržieb. 
 Predĺženie pobytu domácich a zahraničných návštevníkov prostredníctvom 
obnovy, modernizácie a prestavby penziónu Brána a obstaraného 
dlhodobého hmotného majetku. 
 Vytvorenie služieb s vyššou pridanou hodnotou a variabilitou 
prostredníctvom rozšírenej ponuky novo poskytovaných produktov v rámci 
penziónu Brána. 
 Vytvorenie celoročne využiteľného penziónu Brána s ponukou nových 
služieb a produktov za účelom predlžovania pobytov návštevníkov a nárastu 
tržieb. 
2.1.2 Popis existujúcej situácie 
Penzión Brána sa nachádza na severovýchode Slovenska, v meste Bardejov 
v Prešovskom kraji. Katastrálne územie mesta Bardejov je zapísané do Zoznamu 
svetového dedičstva UNESCO. Bardejov je vzdialený 42 km od letiska v Prešove a 77 
km od medzinárodného letiska v Košiciach. Mesto Bardejov má 33 114 obyvateľov (k 
29.1.2010) a leží na križovatke turistických trás a to zo západu od Tatier cez Starú 
Ľubovňu smerom na Svidník a Duklu a z juhu zo severovýchodných oblastí Maďarska 
cez Košice, Prešov, až po hranice s Poľskom. Z prírodného hľadiska je Bardejov a jeho 
okolie charakteristické hornatým prostredím a širokými dolinami. Územie patrí 
k pramennej oblasti, kde nezaplatiteľným darom podzemia sú bohaté, najmä minerálne 
pramene s rôznym chemickým zložením (napr. prameň Cigeľka, minerálne pramene 
v Bardejovských Kúpeľoch, atď.). Bardejov je významné mesto s historickými 
pamiatkami z obdobia stredoveku a jeho neodmysliteľnou a neoddeliteľnou súčasťou sú 
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Bardejovské kúpele, ktoré patria medzi najvyhľadávanejšie kúpeľné strediská 
Slovenska. 
Penzión Brána je situovaný v bezprostrednej blízkosti centra mesta. Návštevníci majú 
možnosť využívať športovo-rekreačné aktivity v rámci letnej a zimnej turistickej sezóny 
(cyklotrasy a autotrasy, drevené kostolíky, Bardejovské Kúpele, turistické výstupy, 
kúpaliská, jazdectvo, lyžiarske strediská, minigolf, tenisové kurty atď.), spoločenské, 
kultúrne a športové podujatia (Deň remesiel, Bardejovské kultúrne leto, Tradičný 
Bardejovský jarmok s autosalónom a Uličkou remesiel atď.). 
Mesto je vyhľadávanou destináciou, bohaté prírodné a realizačné predpoklady rozvoja 
cestovného ruchu vytvárajú podmienky pre budovanie image penziónu ako zariadenia 
s celoročným využitím. 
Žiadateľ o NFP prevádzkuje penzión od 1.7.2008 a objekt, v ktorom je prevádzkovaný, 
pochádza z prvej polovice 17. storočia a je vyhlásený za národnú kultúrnu pamiatku 
a zapísaný v Ústrednom zozname pamiatkového fondu SR. Objekt bol postavený 
v renesančnom slohu a pôvodne plnil úlohu remeselníckeho domu. Celková ubytovacia 
kapacita zariadenia je 22 lôžok s prístelkami rozložených do 8 izieb so súčasnou 
kategorizáciou penzión*. Exteriér zariadenia tvorí dvor s terasou. Ponuku športových 
služieb tvorí stolný tenis a petang. Zariadenie poskytuje doplnkové služby a to služby 
spojené s pešou turistikou, cykloturistikou, sprievodcovskou činnosťou, 
administratívno-technickou podporou, ďalej bezplatné parkovanie a komplexné služby 
prania a žehlenia. 
V roku 2008 predstavovali tržby z predaja vlastných služieb 22 474 EUR a penzión 
navštívilo 615 klientov. Zahraničná klientela predstavovala 63% podiel na celkovom 
počte ubytovaných (prevažne zo strednej Európy – Poľsko, Česká republika, Maďarsko, 
ďalej návštevníci z Nemecka, Rakúska a Ukrajiny, ale i návštevníci z ázijských krajín 
ako Japonsko, Malajzia a Singapur, z Kanady a USA). Priemerný počet prenocovaní 
2008-2009 predstavoval hodnotu 2074 nocí za kalendárny rok a priemerná ročná 
obsadenosť (vyťaženosť) zariadenia tvorila 34,5% podiel na celkových disponibilných 
kapacitách zariadenia. 
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Napriek vysokej návštevnosti mesta a okresu Bardejov, celkový počet ubytovacích 
zariadení vytvára neustále konkurenčné prostredie a tlak na zvyšovanie 
kvalitatívnej stránky ponúkaných služieb. I keď zariadenie v súčasnosti vykazuje 
životaschopnosť, z analýzy spokojnosti zákazníkov so službami za roky 2008-2009 
vyplýva nevyhnutná potreba vytvorenia ponuky nových wellness služieb (fínska 
sauna, parná sauna, masážne sprchy, relaxačné vyhrievané ležadlá, masáže pod 
odborným vedením certifikovaného maséra, fyzioterapia), stravovacích služieb 
(raňajky, studené a teplé jedlá, kaviareň, galéria) a potreba ponúknuť nový produkt 
cestovného ruchu zameraný na prezentáciu kultúrno-historického dedičstva okresu 
a mesta Bardejov priamo v zariadení (hlavne na základe skúseností s nemecky 
hovoriacou klientelou a z analýzy návštevnosti zariadenia z pohľadu národnostného 
zloženia). 
Z výsledkov analýzy slabých stránok a potrieb vyplýva: 
o  potreba zvýšenia podielu domácich návštevníkov na celkovom počte 
návštevníkov, 
o  vytvorenie ponuky wellness služieb, 
o  vhodné využitie priestorových kapacít zariadenia pre účely zabezpečujúce 
nárast tržieb (raňajkový salónik, spoločenská miestnosť, kaviareň) a pre 
prezentáciu kultúrno-historického dedičstva a atraktivít mesta a okresu 
Bardejov, 
o  doplnenie a rozšírenie ponuky služieb o aktivity pre voľno-časové využitie 
v prípade nepriaznivého počasia za účelom predlžovania pobytu klientely, 
o  potreba zvyšovať a zefektívniť úsporu energií a zabezpečovať trvalo 
udržateľný rozvoj formou znižovania prevádzkových nákladov na 
vykurovanie zariadenia (potreba inštalovania kozubu na spaľovanie biomasy), 
o  potreba vytvorenia verejne prístupného informačného zariadenia (PC 
s príslušenstvom). 
Schopnosť plnohodnotného zastrešenia vyššie identifikovaných potrieb je východiskom 
pre zabezpečenie dlhodobej konkurencieschopnosti žiadateľa. Žiadne z konkurenčných 
zariadení penziónového typu v Bardejove neponúka komplexné wellness služby 
a ucelený produkt cestovného ruchu. 
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Za posledné dva roky žiadateľ preinvestoval do rozvoja zariadenia z vlastných zdrojov 
27 551 EUR, a to na výmenu vykurovacích zariadení (úsporné kondenzačné kolty), 
výmenu okien, nákup interiérového a doplnkového zariadenia. Aby penzión výrazným 
spôsobom posilnil svoju konkurencieschopnosť, je nutné preinvestovať ďalšie finančné 
prostriedky v celkovom objeme 419 103 EUR bez DPH. V súčasnosti nie je možné, 
aby žiadateľ dokázal takúto investíciu pokryť výlučne vlastnými zdrojmi a preto 
sa rozhodol požiadať o financovanie rozvojových aktivít zariadenia 
prostredníctvom žiadosti o poskytnutie NFP v rámci štrukturálnych fondov EÚ. 
2.1.3 Predpokladaná situácia v budúcnosti 
Návrh projektu je koncipovaný tak, aby realizáciou jeho aktivít došlo k naplneniu 
špecifických cieľov a s časovým odstupom aj zámeru (cieľu) projektu. Hodnoty 
zadefinovaných indikátorov, ktoré by sa v prípade poskytnutia nenávratného 
finančného príspevku stali záväznými, sú nastavené tak, aby zodpovedali reálnym 
predikciám a číselným hodnotám, ktoré žiadateľ bude môcť svojou vytrvalou 
činnosťou naplniť, a ktoré sa v konečnom dôsledku premietnu do nárastu tržieb 
zariadenia, posilnenia konkurencieschopnosti na trhu a zabezpečia trvalú 
udržateľnosť projektu a zariadenia ako celku. 
Predpokladá sa nasledujúca situácia, resp. vývoj po ukončení realizácie aktivít projektu: 
1. Zvýši sa povedomie a ochrana kultúrno-historického dedičstva 
V rámci územia Prešovského kraja sa aktivizuje činnosť ochrany kultúrno-
historického dedičstva formou priamej podpory predaja a prezentácie výrobkov 
ľudových remesiel – vznikne nový produkt cestovného ruchu. Žiadateľ tiež 
zabezpečí, aby okrem ubytovaných hostí mali možnosť aktívne sa zúčastňovať 
obhliadky tohto produktu (výstavy) deti a mládež v rámci školských aktivít. 
Napomôže tak pri edukácii mladej generácie. 
Prostredníctvom propagácie a marketingových aktivít sa zvýši povedomie 
o kultúrno-historickom dedičstve horného Spiša. 
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Prostredníctvom priameho predaja výrobkov ľudových remesiel, žiadateľ 
predpokladá nárast tržieb z predaja v odhadovanom objeme 160 730 EUR 
v rokoch 2011-2016. 
2. V krátkodobom horizonte po realizácii projektu sa naplnia výsledkové indikátory 
projektu – Počet vytvorených produktov cestovného ruchu, nakoľko sa 
vytvorí 1 produkt cestovného ruchu (Výstava tradičných ľudových remesiel) 
a Zateplená plocha, keďže sa realizáciou projektu zateplí zariadenie o ploche 
443 m2.  
3. V dlhodobom horizonte sa naplnia dopadové indikátory projektu, a to Nárast 
počtu návštevníkov strediska cestovného ruchu z 1164 v roku 2009 na 
plánovaný počet 1170 v roku 2011, a to vytvoreným portfóliom služieb 
a produktov. V období realizácie aktivít projektu (2010-2011) sa zaznamená 
mierny nárast počtu návštevníkov strediska cestovného ruchu, keďže počas tohto 
obdobia bude prebiehať obnova, modernizácia a prestavba penziónu. V rokoch 
2012-2016 sa očakáva nasledujúci vývoj: rok 2012 – 1330 návštevníkov; rok 
2013 – 1370 návštevníkov; rok 2014 – 1410; rok 2015 – 1400 a rok 2016 – 1400 
návštevníkov. Zmieňovaný indikátor bude dosiahnutý predovšetkým 
zabezpečovaním kvalitných komplexných služieb a profesionálnym prístupom 
zo strany manažmentu a zamestnancov zariadenia voči klientom. 
Nárast počtu návštevníkov, zvýšená dĺžka ich pobytu, predaj nového produktu 
cestovného ruchu a tržby z prevádzky raňajkového salónika, kaviarne s denným 
barom, galérie a organizácie kultúrno-spoločenských podujatí vyvolajú 
pozitívny efekt v druhom indikátore – Nárast tržieb zariadenia. 
Z dosiahnutých tržieb 22 474 EUR v roku 2008 a 48 762 EUR v roku 2009 (čo 
predstavuje iba tržby z predaja ubytovacích služieb zariadenia) sa očakáva nárast 
na 82 271 EUR v roku 2011 a v rokoch 2012-2016 žiadateľ očakáva nasledujúci 
vývoj v náraste tržieb: rok 2012 – 165 431 EUR; rok 2013 – 180476 EUR; rok 
2014 – 210 686 EUR; rok 2015 – 255 200 EUR a rok 2016 – 280761 EUR. 
4. Naplnenie dopadového indikátora Počet novovytvorených pracovných miest 
a to vytvorením 5 nových stálych pracovných, z toho 2 pre občanov zo 
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znevýhodnených skupín obyvateľstva a 1 pre občana so zdravotným 
postihnutím. Rovnako sa naplnia dopadové indikátory horizontálnej priority 
Rovnosť príležitostí, pretože žiadateľ vytvorí pracovné miesta v pomere 2:3 
(muž a žena). 
5. Zníženie energetickej náročnosti zariadenia využitím obnoviteľných zdrojov 
energie: 
Inštaláciou kozubu na spaľovanie biomasy primárne dôjde k ochrane životného 
prostredia a podpore trvalo udržateľného rozvoja, a ďalej k zníženiu nákladov na 
vykurovanie a spotrebu elektrickej energie zariadenia. 
Naplní sa tak výsledkový indikátor Zvýšený inštalovaný výkon zariadenia 
zodpovedajúci obnoviteľným zdrojom energie. 
6. Rozšírenie ponuky služieb zariadenia 
Služby v oblasti wellness a starostlivosti o zdravie – rehabilitácia a oddych 
(fínska sauna, parná sauna, masážne sprchy, relaxačné vyhrievané ležadlá, 
masáže pod odborným vedením certifikovaného maséra. 
Služby v oblasti voľno-časových a spoločenských aktivít – spoločenské hry, 
šípky, biliard pre ubytovaných hostí. 
Športové služby, cykloturistika a pešia turistika – požičiavanie bicyklov, 
sprievodca s odborným výkladom i v cudzom jazyku, kyvadlová preprava 
ubytovaných hostí k lyžiarskym strediskám. 
Stravovacie, kultúrno-spoločenské služby a aktivity – raňajkový salónik, 
v ktorom sa budú podávať teplé a studené jedlá; spoločenská miestnosť 
s možnosťou oddychu prostredníctvom využívania spoločenských hier; kaviareň 
s denným barom a výstavou umeleckých prác a diel tradičných ľudových 
remesiel Prešovského kraja (i pre verejnosť). Slúžiť budú hlavne pre oddych 
a zábavu ubytovaných hostí, organizovanie pracovných stretnutí a podobne. Nad 
kaviarňou bude návštevníkom prístupná galéria, v ktorej budú organizované 
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rôzne kultúrno-spoločenské podujatia, resp. stretnutia (napr. záujmových 
združení, spolkov, klubov). 
7. Zlepšenie marketingu a podpory predaja produktov zariadenia 
prostredníctvom uplatnenia nových marketingových nástrojov a stratégie 
v oblasti zabezpečovania PR17.  
Aktívna prezentácia prostredníctvom internetu, tlačovín; participácia na 
veľtrhoch cestovného ruchu; ponuka ucelených balíkov služieb (viacdenné 
služby zahrnuté do jednej súhrnnej ceny) podporia nárast tržieb z predaja 
služieb, čo v konečnom dôsledku vyvolá pozitívny efekt a naplnenie 
dopadového indikátora Nárast pridanej hodnoty z plánovaných 53 610 EUR 
v roku 2011 na očakávaných 177 260 EUR v roku 2016. V rokoch 2012 – 2015 
sa očakáva nasledujúci vývoj v náraste pridanej hodnoty: rok 2012 – 106 179 
EUR; rok 2013 -  116 596 EUR; rok 2014 – 137 357 EUR; rok 2015 – 163 581 
EUR. 
Zabezpečí sa tak zvýšenie povedomia o kultúrno-historickom dedičstve mesta 
a okresu, ako aj o zariadení, jeho službách a aktivitách. 
8. Vytvorenie verejne prístupného informačného zariadenia (PC s príslušenstvom 
a napojením na internet) – intenzívnejšia podpora realizácie PR aktivít 
zariadenia a regiónu; prehlbovanie zručností ubytovaných hostí a zamestnancov 
v oblasti práce s internetom a informačno-komunikačnými technológiami. 
9. Zvýšenie priemernej dĺžky pobytu z priemernej 2,3 nocí zaznamenanej 
v rokoch 2008 – 2009 na očakávanú hodnotu 2,9 nocí v roku 2016. Dosiahnutie 
tejto hodnoty sa zabezpečí rozšírenou ponukou v oblasti voľno-časových 
služieb, spoločenských aktivít a kultúrno-spoločenskými službami najmä 
v období, kedy nepriazeň počasia alebo iných vplyvov výrazne ovplyvňuje 
rozhodovanie návštevníkov o ukončení pobytu v zariadení. 
10. Zvýšenie kategorizácie zariadenia – z penziónu* na penzión**. 
                                                 
17
 PR = Public Relations (vzťahy s verejnosťou) 
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Hodnoty indikátorov reflektujú dosiahnuté ukazovatele zariadenia za posledné dva 
roky. Stratégiou žiadateľa pre dosiahnutie indikátorov je systematická, premyslená 
a cieľavedomá realizácia aktivít projektu, v dôsledku čoho dôjde k posilneniu 
konkurencieschopnosti zariadenia a zvýši sa nárast tržieb. Veľký dôraz bude prikladaný 
na výber kvalitných zamestnancov a na ich neustále vzdelávanie v oblastiach 
potrebných pre výkon danej funkcie v zariadení.  
Rozšírenie ponuky služieb zariadenia bude dosiahnuté formou kvalitne odvedenej práce 
dodávateľa a obstaraním dlhodobého hmotného majetku slúžiaceho výlučne pre 
vymedzený účel a potreby zariadenia. 
Napriek pozitívnym očakávaniam v oblasti napĺňania merateľných ukazovateľov je 
potrebné počítať s možnými negatívnymi stavmi, ktoré môžu zapríčiniť nežiaduce 
dôsledky a spomaliť, resp. pozmeniť dosahovanie identifikovaných indikátorov. Je 
preto nutné byť flexibilne pripravený a reagovať na novovzniknutú situáciu. Zvolenou 
formou stratégie je stratégia zmiernenia dopadov nenapĺňania stanovených indikátorov, 
viac vis kap. 2.8.  
V nasledujúcej tabuľke prehľadne uvádzam východiskový a očakávaný stav 
v oblastiach súvisiacich s výsledkami a dopadmi projektu. „Rok n“ predstavuje 
v prípade indikátora výsledku rok predchádzajúci roku začatia realizácie projektu; 
v prípade indikátora dopadu predstavuje rok ukončenia realizácie projektu. 
Tabuľka 7: Hodnoty merateľných ukazovateľov 




(v roku n) n+1 n+2 n+3 n+4 n+5 
Vytvorené 
produkty CR Počet 2009 0   1       









MW 2009 0   0,01       
Novovytvoren
é prac. miesta Počet 2011 0 5 0 0 0 0 
Rast pridanej 
hodnoty 
EUR 2011 53 610 106 179 116 596 137 357 163 581 177 260 





návštevníkov Počet 2011 1 170 1 330 1 370 1 410 1 400 1 400 
Zdroj: Spracované podľa Príručky pre žiadateľa o NFP 
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Merateľné ukazovatele výsledku vyjadrujú priamy, hmatateľný efekt intervencie 
bezprostredne po ukončení realizácie projektu na cieľové skupiny/užívateľov projektu, 
prostredníctvom ktorých bude sledované a hodnotené dosiahnutie stanovených cieľov 
projektu. Ukazovatele dopadu vyjadrujú dlhodobý efekt intervencie na cieľovú 
skupinu/užívateľov projektu, ktorý môže nastať aj niekoľko rokov po ukončení 
realizácie projektu. Je viazaný na výsledky intervencií a prekračuje rámec okamžitých 
prínosov. 
Ďalšie využitie výstupov a výsledkov projektu 
Pridanou hodnotou projektu je i schopnosť zabezpečiť multiplikačný efekt18 
prostredníctvom dosiahnutých výstupov a výsledkov. V rámci tohto projektu sa bude 
jednať o vzájomnú spoluprácu verejno-súkromných aktérov územného rozvoja v mieste 
realizácie projektu, a to generovaním viacerých projektov na seba nadväzujúcich 
a zabezpečujúcich komplexné riešenie rozvoja cestovného ruchu. Konkrétne by šlo 
o spoluprácu so samosprávou a s turistickými informačnými centrami mesta a to 
vytvorením projektu zameraného na vzdelávanie a prehlbovanie pracovných zručností 
občanov zo znevýhodnených skupín obyvateľstva, a projektu týkajúceho sa 
zabezpečenia aktívnej podpory predaja ponúkaných produktov, ako aj zabezpečenia 
výroby propagačných materiálov. Produkt cestovného ruchu by sa oficiálne zaradil do 
portfólia ponúkaných produktov turistických informačných centier mesta. 
2.1.4 Prínos a zdôvodnenie vhodnosti realizácie projektu 
Tento projekt je svojimi stanovenými cieľmi a aktivitami v súlade s Novou stratégiou 
rozvoja cestovného ruchu Slovenskej republiky do roku 2013. Ide o dokument, ktorý 
stanovuje strategické ciele pre rozvoj cestovného ruchu vo verejnom záujme19. 
Cestovnému ruchu na Slovensku chýba príslušná legislatíva, inštitucionálne 
usporiadanie, fungujúca organizačná štruktúra v regiónoch, ucelená štatistika; jeho 
riadenie je roztrieštené a medzi jednotlivými rezortmi chýba koordinácia z jedného 
                                                 
18
 Multiplikačný efekt predstavuje šírenie výsledkov a výstupov projektu ako aj jeho vplyvov smerujúcich 
od priamej cieľovej skupiny k nepriamej cieľovej skupine vrátane pozitívnych externalít realizácie 
jednotlivých aktivít projektu. 
19
 Verejný záujem je v ústavnom zákone o ochrane verejného záujmu definovaný ako podpora 
regionálneho rozvoja ale aj zlepšenie životnej úrovne na vidieku. 
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miesta. Napriek potenciálu, ktorý Slovensko má v cestovnom ruchu (vis príloha č. 1), 
jeho vývoj nie je adekvátny a následne jeho potenciálny vplyv na tvorbu pracovných 
príležitostí, vyrovnávanie regionálnych rozdielov a na celkovú ekonomiku SR nie je 
dostatočný, viď porovnanie základných ukazovateľov s Českou republikou v prílohe 
č. 2. Novou stratégiou rozvoja cestovného ruchu SR do roku 2013 sa vláda zaväzuje, že 
vytvorí podmienky na naštartovanie turistického a hotelového priemyslu, že za pomoci 
štrukturálnych fondov EÚ vytvorí systém finančnej podpory a že ďalej podporí 
urýchlenie prác na novej zonácii20 chránených území. [23] 
Realizáciou navrhovaného projektu by sa priamou formou podporil rozvoj dvoch 
a nepriamou formou rozvoj jednej z piatich ťažiskových foriem21 cestovného ruchu 
uvedených v stratégii do roku 2013, a to: 
Priama forma podpory: 
- Letná turistika a pobyty pri vode 
- Zimný cestovný ruch a zimné športy 
Nepriama forma podpory: 
- Mestský a kultúrno-poznávací cestovný ruch. 
Ďalej by sa plnohodnotne podporilo napĺňanie jej strategického cieľa, ktorým je 
Zvyšovať konkurencieschopnosť cestovného ruchu pri lepšom využívaní potenciálu, so 
zámerom vyrovnávania regionálnych disparít a tvorby nových pracovných príležitostí, 
a taktiež týchto piatich špecifických cieľov: 
1. Posilnenie postavenia odvetvia cestovného ruchu v národnom hospodárstve. 
2. Zvýšenie atraktívnosti Slovenska ako dovolenkového cieľa. 
3. Zvýšenie objemu pobytového cestovného ruchu. 
4. Zlepšenie štruktúry zahraničných návštevníkov Slovenska skvalitňovaním 
poskytovaných služieb. 
                                                 
20
 Cieľom zonácie podľa zákona o ochrane prírody a krajiny je diferenciácia územia chránených území 
tak, aby stupeň a podmienky ochrany zodpovedali skutočnému stavu a potrebám ochrany prírodných 
hodnôt daného územia. 
21
 Medzi zvyšné dve ťažiskové formy patria: Kúpeľný a zdravotný cestovný ruch a Vidiecky cestovný 
ruch a agroturistika. 
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5. Podpora tvorby nových pracovných príležitostí najmä v regiónoch s významným 
potenciálom pre cestovný ruch. 
Navrhovaný projekt podporuje a vytvára pozitívny dopad na horizontálne priority. 
V rámci výsledkov projektu by sa zabezpečila podpora marginalizovanej rómskej 
komunity a to formou spoluúčasti hudobníkov (tradičné sláčikové nástroje) na kultúrno-
spoločenských podujatiach organizovaných žiadateľom. Rozvoj informačnej spoločnosti 
by bol podporený po ukončení realizácie projektu, a to využívaním verejne prístupného 
informačného zariadenia (PC s príslušenstvom) v priestoroch kaviarne s denným barom, 
ktorý bude dostupný ubytovaným hosťom i návštevníkom penziónu. Trvalo udržateľný 
rozvoj je prioritnou oblasťou 21. storočia takmer všetkých krajín sveta. „Pojmy trvalá 
udržateľnosť (sustainability) a trvalo udržateľný rozvoj (sustainable development) sa 
začali používať začiatkom 70-tych rokov najmä v súvislosti s poznaním, že 
nekontrolovateľný rast akýkoľvek (populácie, výroby, spotreby, znečistenia a pod.) je 
neudržateľný v prostredí obmedzených zdrojov.“22 Navrhovaným technickým riešením 
projektu sa prispeje k napĺňaniu cieľov Národnej stratégie trvalo udržateľného 
rozvoja23, a to konkrétne: 
 vytvorením pracovných miest – cieľ č. 14 Zmiernenie sociálnych 
rozdielov v spoločnosti, zníženie miery nezamestnanosti, ukončenie 
transformácie systému sociálneho zabezpečenia a podpora politiky 
zamestnanosti; 
 úsporami energie – cieľ č. 24 Zníženie energetickej a surovinovej 
náročnosti a zvýšenie efektívnosti hospodárstva SR, cieľ č. 26 Zníženie 
environmentálneho zaťaženia prostredia, cieľ č. 28 Zlepšenie kvality 
životného prostredia v regiónoch; 
 poskytovaním kvalitnejších a inovatívnejších služieb – cieľ č. 22 
Zlepšenie dopravnej a technickej infraštruktúry, rozvoj cestovného 
ruchu; 
                                                 
22
 Národná stratégia trvalo udržateľného rozvoja [online]. Dostupné z < www.tur.vlada.gov.sk >. [21] 
23
 Trvalo udržateľný rozvoj v SR právne vymedzuje § 6 zákona č. 17/1992 Zb. o životnom prostredí. 
Podľa neho ide o taký „rozvoj, ktorý súčasným i budúcim generáciám zachováva možnosť uspokojovať 
ich základné životné potreby a pritom neznižuje rozmanitosť prírody a zachováva prirodzené funkcie 
ekosystémov.“ 
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 zvýšeným inštalovaným výkonom zariadenia, ktoré zodpovedá 
obnoviteľným zdrojom energie – cieľ č. 25 Zníženie podielu využívania 
neobnoviteľných prírodných zdrojov pri racionálnom využívaní 
obnoviteľných zdrojov. 
Projekt nie je v rozpore s ochranou prírody a krajiny; navrhované stavebno-
technologické úpravy nespôsobia poškodzovanie zložiek životného prostredia. V rámci 
horizontálnych priorít je rovnosť príležitostí poslednou, no nemenej dôležitou oblasťou. 
Súčasná situácia v schopnosti integrácie občanov znevýhodnených skupín na trhu práce 
je nevyhovujúca. Pomoc týmto obyvateľom by bola poskytnutá prostredníctvom 
vytvorenia nových stálych pracovných miest pre 3 občanov – občan mladší ako 25 
rokov (tzv. absolvent školy), občan starší ako 50 rokov a občan so zdravotným 
postihnutím do 20 % (ZŤP preukaz). Čo sa tejto priority týka, je dlhodobým zámerom 
žiadateľa vytvoriť podmienky uplatňovania rovnosti príležitostí aj počas samotnej 
prevádzky zariadenia – služby budú poskytované tak, aby čo v najširšej miere umožnili 
rôznym vekovým skupinám ich absolvovanie, resp. aby ich využitie ženami a mužmi 
bolo vyvážené. Penzión je dostupný širokej verejnosti bez ohľadu na etnickú 
a náboženskú príslušnosť návštevníkov. 
Zdôvodnenie vhodnosti realizácie projektu 
Realizáciou projektu sa zariadenie prispôsobí novým požiadavkám a trendom v oblasti 
cestovného ruchu. Žiadateľ reflektuje na dopytované služby a produkt, ktoré 
vyplynuli z analýzy spokojnosti služieb zákazníkov za roky 2008-2009 a interného 
dotazníkového prieskumu spokojnosti návštevníkov. Ponúkne nový produkt 
cestovného ruchu, ktorého cieľom bude podpora a obnova kultúrno-historického 
dedičstva v oblasti prezentácie ľudových remesiel a podpora predaja týchto produktov. 
Po ukončení projektu bude penzión patriť medzi zariadenia s komplexnými, 
celoročnými službami cestovného ruchu, ponúkajúce nový produkt. 
V krátkodobom časovom horizonte žiadateľ nemôže samostatne (bez dotácie) 
realizovať navrhovaný projekt, preto je jeho realizácia výlučne postavená na 
financovaní prostredníctvom štrukturálneho fondu EÚ a spolufinancovania žiadateľa 
(50:50). 
 55 
2.1.5 Popis realizácie projektu a jej zabezpečenie 
Medzi tri základné fázy pri realizácii projektu patrí: príprava realizácie projektu, 
samotná realizácia projektu a užívanie projektu. Tieto fázy sú ďalej podrobne popísané 
činnosťami, ktoré sa na každú z nich vzťahujú: 
1. Fáza prípravy realizácie projektu 
Pôjde o zabezpečenie nasledujúcich činností: 
 uzavretie zmluvy o poskytnutí NFP medzi žiadateľom a riadiacim orgánom; 
 uzavretie prípadných dodatkov k zmluve o dielo uzavretej medzi žiadateľom 
a dodávateľom stavebných prác a dlhodobého hmotného majetku; 
 personálne zabezpečenie, delegovanie a určenie zodpovedností v rámci 
projektového riadenia, zabezpečenia stavebného dozoru a obstaraní 
dlhodobého hmotného majetku; 
 aktualizácia (v prípade potreby) spracovaného časového harmonogramu 
realizácie stavebných prác a obstarania dl. hmotného majetku; 
 spracovanie podrobného plánu monitoringu realizácie projektu; 
 stanovenie termínov kontrolných dní v súvislosti s realizáciou projektu 
a návrh opatrení pre plnenie zmluvy o NFP. 
2. Fáza realizácie projektu 
Realizačná fáza bude pozostávať z týchto činností: 
 realizácia projektu podľa časového harmonogramu; 
 monitoring realizácie projektu podľa plánu monitoringu; 
 návrh korekcií; 
 realizácia kontrolných dní; 
 vykonávanie dozoru stavby a kontrola obstaraného dl. hmotného majetku; 
 tvorba fotodokumentácie postupnej realizácie zmien v rámci projektu; 
 plnenie a kontrola povinností vyplývajúcich z kontraktu o udelení NFP; 
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 spracovávanie správ o priebehu realizácie projektu; 
 účtovanie projektu podľa stanovených pravidiel. 
3. Fáza užívania projektu 
V tejto fáze je potrebné zabezpečiť činnosti, ktoré ukončia fyzickú realizáciu projektu 
a uvedú jeho výsledky do dlhodobého užívania: 
 finančné zhodnotenie a zúčtovanie projektu; 
 vyhodnotenie výsledkov projektu a spísanie záznamu o ich naplnení, resp. 
nenaplnení; 
 spracovanie záverečnej správy o realizácii projektu; 
 uvedenie nadobudnutého dl. hmotného majetku a stavebných prác do 
užívania v rámci zrealizovaného projektu; 
 monitorovanie projektu po dobu 5 rokov od dňa ukončenia projektu, 
príprava a predloženie monitorovacích správ riadiacemu orgánu, kontrola 
napĺňania stanovených indikátorov projektu. 
Technické zabezpečenie 
Technické zabezpečenie navrhovaného projektu pozostáva z aktivít, ktoré sú 
kombináciou stavebných prác a obstarania dlhodobého hmotného majetku. Časový 
harmonogram realizácie aktivít je nastavený na obdobie 13 mesiacov (jún 2010 – jún 
2011) a vychádza z technického a technologického riešenia stavebných prác 
a obstarania dl. hmotného majetku tak, aby bolo možné počas realizácie projektu 
zabezpečiť optimálnu prevádzku zariadenia a aby nebola narušená príjmová zložka 
penziónu. Za technickú realizáciu stavebných prác a dodanie dl. hmotného majetku 
bude v plnom rozsahu zodpovedať dodávateľ. Viac o technickom a technologickom 
zabezpečení je uvedené v kapitole 2.4. 
Personálne zabezpečenie 
Riadenie projektu je na zamestnancoch žiadateľa, ktorí sú doplnení o skúsených 
externých pracovníkov z investičnej činnosti a projektového riadenia. 
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Projektový tím bude pozostávať z nasledujúcich členov: 
1. Koordinátor projektu 
2. Projektový manažér 
3. Finančný manažér 
4. Administrátor projektu a manažér pre vzťahy s verejnosťou 
5. Stavebný dozor investora 
6. Expert pre monitoring 
Podrobnejšie informácie o personálnom zabezpečení projektu sú uvedené v kapitole 2.3. 
Kľúčové aktivity projektu 
Projekt pozostáva jednak z hlavných aktivít, pod ktoré spadá realizácia stavebných prác 
a dodanie dlhodobého hmotného majetku v meštianskom dome, v dvorovom objekte 
a na dvore, a z aktivít podporných, ktorými sú riadenie projektu a publicita 
a informovanosť. Jednotlivé aktivity sú bližšie popísané v kapitole 2.4. Nasledujúca 
tabuľka zobrazuje dané aktivity a dátum ich začatia a ukončenia. 








Hlavné aktivity (MM/RRRR) 
A1. Meštiansky dom 10/2010 12/2010 
A2. Dvorový objekt 06/2010 05/2011 
A3. Dvor 04/2011 05/2011 
Podporné aktivity 
  
Riadenie projektu 06/2010 06/2011 
Publicita a 
informovanosť 06/2010 06/2011 
Zdroj: Vlastné spracovanie 
 
Pre lepší prehľad uvádzam tzv. Ganttov diagram – grafické zobrazenie sledu 




Obrázok 5: Ganttov diagram 
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2.1.6 Údaje o činnosti žiadateľa 
Žiadateľ je právnickou osobou, podnikateľskú činnosť vykonáva 8 rokov a prevádzku 
penziónu začal dňom 1.7.2008. Výrobná činnosť podnikateľského subjektu je zameraná 
hlavne na zabezpečovanie stavebno-obchodnej činnosti. Celkové hospodárske výsledky 
spoločnosti za obdobie posledných troch rokov poukazujú na stabilnú manažérsku 
schopnosť konateľov zabezpečiť prostredníctvom dlhoročných skúseností a efektívneho 
riadenia potrebné množstvo výrobnej činnosti, resp. predaj vlastných služieb. Žiadateľ 
zamestnáva 44 pracovníkov v trvalom pracovnom pomere z toho 38 mužov a 6 žien. 
Spoločnosť je držiteľom certifikátu systému riadenia ISO 9001:2000.  Organizačná 
štruktúra manažmentu zahŕňa úsek výroby a logistiky (konateľ spoločnosti), technicko-
investičný úsek (konateľ spoločnosti) a ekonomický úsek (konateľ spoločnosti). 
Organizačnú štruktúru penziónu Brána tvoria dvaja stáli zamestnanci v trvalom 
pracovnom pomere. Kompetencie v oblasti riadenia a rozhodovania sú zverené 
konateľovi spoločnosti zodpovednému za ekonomický úsek. Za prevádzku zariadenia 
zodpovedá skúsený manažér s vyše 10 ročnou praxou v oblasti cestovného ruchu. 
Podporu pri prevádzke zastrešuje externá manažérka, ktorá má odborné kvalifikačné 
predpoklady a dlhoročné skúsenosti s prevádzkou zariadení podobného charakteru. 
Podieľa sa na tvorbe nových a zlepšovaní súčasných služieb zariadenia, vyhodnocuje 
požiadavky klientely a potreby trhu a zabezpečuje tvorbu novej ponuky aktivít v rámci 
cestovného ruchu. 
Pre zabezpečenie realizácie aktivít projektu počíta žiadateľ s kombináciou interných 
a externých pracovníkov (podrobnejšie v kap. 2.3.). Aktivity projektu budú realizované 
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v priestoroch objektu, ktorý je vo vlastníctve žiadateľa. Žiadateľ má skúsenosti 
s realizáciou podobných projektov (za posledné dva roky preinvestoval do rozvoja 
zariadenia z vlastných zdrojov 27 551 EUR) a pravidelne sa zúčastňuje aktivít na 
podporu kultúrno-historického dedičstva a záchranu národných kultúrnych pamiatok. 
Pre strednodobý horizont do roku 2014 je predikované zachovanie stúpajúcej 
tendencie nárastu tržieb zariadenia, čo sa opiera o budúce príjmy vygenerované 
v dôsledku posilnenia vlastnej konkurencieschopnosti, rozšírenia súčasných 
a vytvorenia nových služieb, ktoré zabezpečia nárast počtu návštevníkov, nárast 
tržieb a pridanej hodnoty zariadenia. 
2.2 Analýza trhu a marketingová stratégia 
2.2.1 Analýza trhu 
Analýza cieľových skupín 
Cieľovými zákazníkmi sú návštevníci (domáci i zahraniční), ktorí vyhľadávajú 
možnosť: 
 rekreačného turizmu v Národnej prírodnej rezervácii Stebnícka Magura 
o  zahŕňa pešiu turistiku a cykloturistiku, 
 zimných športov 
o  lyžovanie (bežecké, zjazdové, snowboarding), korčuľovanie, 
 poznávacieho turizmu 
o  poznávanie krajiny v kombinácii s rekreáciou v prírode a Bardejovských 
kúpeľoch, 
 kultúrno-spoločenských podujatí 
o  kultúrno-spoločenské večery, výstavy umeleckých prác a diel tradičných 
ľudových remesiel. 
Analýza konkurencie 
Konkurencia v oblasti ubytovania je zastúpená 11 zariadeniami penziónového typu, 
ktoré sídlia v katastrálnom území mesta Bardejov. Jedná sa o penzión Ivana, penzión 
Semafor, penzión Dolina, penzión SIM, penzión JAJA, penzión Štadión, penzión 
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Magura, penzión Rouse, penzión River, penzión Kopačka a penzión Kolibrík. Ďalšou 
konkurenciou sú zariadenia typu hotel (5 ks), privát (1) a ubytovňa (3) a v týchto 
prípadoch na rozhodnutie zákazníka vplýva hlavne cena a pohodlie. V rámci 
navrhovaného projektu som sa zamerala na porovnanie s konkurenciou rovnakého typu, 
t.j. ubytovanie typu penzión. Po dôkladnej analýze zariadení (internet, skúsenosti 
zákazníkov), portfólia ponúkaných služieb, cien, rozsahu poskytovaných služieb, 
veľkosti a dostupnosti ubytovacích kapacít vyplynuli nasledujúce závery: 
 Penzión Brána patrí z pohľadu ubytovacích kapacít do kategórie väčších 
zariadení. 
 V rámci cien za ubytovanie/osoba/noc patrí (so základnou cenou 16,50 EUR 
bez raňajok) medzi penzióny, ktoré vo svojej kvalitatívnej triede ponúkajú 
rovnakú alebo vyššiu cenu. 
o  Po vytvorení novej ponuky služieb (v dôsledku realizácie projektu) bude 
cena od 20 EUR/osoba/noc a vyššie. 
 Z pohľadu komplexnosti ponuky wellness služieb patrí v súčasnosti medzi 
zariadenia, kde takéto služby absentujú. Žiaden z penziónov wellness služby 
neponúka; v jednom konkurenčnom penzióne je zákazníkom dostupná 
fínska sauna a fitnes. 
o  Po uvedení novej ponuky wellness služieb bude penzión Brána ako 
jediný z penziónov ponúkať komplexné wellness služby. 
 Konkurenčnou výhodou v počiatočnej fáze zariadenia bude ponuka nového 
produktu cestovného ruchu, ktorý sa začne ponúkať výhradne v zariadení. 
Pôjde o balíky služieb, ktoré budú obsahovať viaceré aktivity (fakultatívne 
výlety, adrenalínové športy a zábava apod.) a budú sa predávať v rámci 
jednej ceny za niekoľko dňový pobyt. Po zavedení produktu do praxe, 
zariadenie chce spolupracovať s konkurenciou, aby sa vytvoril enormnejší 
tlak na predaj produktu, v dôsledku čoho sa naplní jeho hlavná myšlienka, 
ktorou je zvýšenie povedomia a ochrana kultúrno-historického dedičstva 
prostredníctvom výstavy umeleckých prác a prezentácie diel ľudových 
remesiel. 
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 Medzi výhody konkurenčných zariadení patrí (v dvoch prípadoch) ponuka 
plnej penzie, keďže tieto priamo vo svojich penziónoch prevádzkujú 
reštauračné zariadenia. 
o  Táto konkurenčná nevýhoda bude čiastočne suplovaná zriadením 
kaviarne s denným barom, galérie, kuchyne a raňajkového salónika ako 
miesta pre občerstvenie formou teplých a studených jedál, múčnikov, 
zmrzlinových pohárov apod. 
o  Rovnako bude zariadenie umožňovať stravovanie formou donáškovej 
služby jedál. 
2.2.2 Marketingová stratégia 
Marketingová stratégia zariadenia si kladie za cieľ vybudovanie atraktívneho 
zariadenia cestovného ruchu s orientáciou na domácich a zahraničných 
návštevníkov vyhľadávajúcich okrem štandardnej ponuky služieb pridanú 
hodnotu v podobe ucelených produktov cestovného ruchu s celoročným využitím. 
Z hľadiska budovania povedomia a identity zariadenia, penzión Brána sa bude 
koncentrovať na aktívnu formu oddychu a poznávanie kultúrno-historického dedičstva 
v rámci letnej a zimnej turistickej sezóny prostredníctvom využitia bohatých prírodných 
faktorov cestovného ruchu. Kladie veľký dôraz na podporu a záchranu kultúrno-
historického dedičstva a jeho prezentáciu prostredníctvom nového produktu cestovného 
ruchu – Výstava umeleckých prác a diel tradičných ľudových remesiel. 
Poslaním penziónu je vytvorenie ľahko dostupnej príležitosti pre príjemné prežitie 
času v zariadení so zaujímavou celoročnou ponukou komplexných služieb. Penzión sa 
usiluje poskytnúť návštevníkom prostredníctvom aktívnej formy oddychu 
neopakovateľné zážitky a dojmy; byť atraktívnou a dostupnou alternatívou 
každodenného uponáhľaného životného rytmu a predstavovať zdroj novej energie 
a inšpirácie. 
Vízia penziónu – penzión Brána od roku 2013 ako 
 miesto oddychu; 
 miesto aktívneho kultúrno-spoločenského vyžitia; 
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 organizátor kultúrno-spoločenských a športových podujatí; 
 miesto s ponukou na rozšírenie obzoru a spoznávanie 
slovenských tradícií; 
 miesto, na ktoré sa klienti s radosťou vracajú. 
Strategické prvky ako predpoklad rozvoja zariadenia 
Medzi strategické prvky, ktoré sú predpokladom rozvoja zariadenia s komplexnou 
ponukou služieb s celoročným využitím, patria: 
 Ubytovanie kategórie  penzión** 
o obsahuje 22 lôžok s prístelkami rozložených do 8 izieb 
o  izby: jednoposteľová, dvojlôžkové, trojlôžková, štvorlôžkové, apartmán 
o  vybavenosť a zariadenie v zmysle vyhlášky 419/2001 Z. z.24 
 Kaviareň s denným barom a výstavou umeleckých prác a diel tradičných 
ľudových remesiel 
o  kapacita 49 miest na sedenie 
 Raňajkový salónik a spoločenská miestnosť 
o  kapacita 22 miest na sedenie (raňajkový salónik) 
o  ponuka tradičných slovenských jedál, slovenských vín 
 Rehabilitácia, zdravie a oddych 
o  fínska sauna, parná sauna, masážne sprchy, vyhrievané ležadlá, masáže, 
letné posedenia na terase 
 Šport a voľno-časové aktivity 
o  požičiavanie bicyklov, stolný tenis, biliardový stôl, šípky, spoločenské 
hry 
 Služby sprievodcovskej činnosti 
o  sprievodca so znalosťou cudzích jazykov – v rámci pešej turistiky, 
cykloturistiky a poznávacieho cestovného ruchu 
                                                 
24
 Vyhláška, ktorou sa upravuje kategorizácia ubytovacích zariadení a klasifikačné znaky na ich 
zaraďovanie do tried. 
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2.2.3 Marketingový mix 
Hlavnou úlohou zariadenia je uspokojenie potrieb zákazníkov. Prostriedkom pre 
uspokojovanie požiadaviek klientov je nasledovne definovaný marketingový mix podľa 
modelu 4P, tzn., poskytnúť služby za správnu cenu, so správnou marketingovou 
komunikáciou na správnom mieste. 
PRODUCT 
Produktom je ubytovanie kategórie penzión** s celkovou kapacitou 22 lôžok 
s prístelkami; raňajkový salónik a spoločenská miestnosť s celkovou kapacitou 22 
miest; kaviareň s denným barom a výstavou umeleckých prác a diel tradičných 
ľudových remesiel s celkovou kapacitou 49 miest; rehabilitácia, zdravie a oddych 
(wellness služby – fínska sauna, parná sauna, masážne sprchy, vyhrievané ležadlá, 
masáž; terasa); šport (požičiavanie bicyklov, stolný tenis, biliardový stôl, šípky, 
spoločenské hry); sprievodcovská činnosť (sprievodca cestovného ruchu so znalosťou 
cudzích jazykov). 
Oblasti, do ktorých budú nasmerované produkty a služby, sú nasledovné: 
 kultúrne a spoločenské podujatia 
 wellness a starostlivosť o zdravie 
 voľno-časové a spoločenské aktivity 
 športovo-relaxačné aktivity 
 adrenalínové športy a zábava 
 fakultatívne výlety územím okresu Bardejov 
 ochrana a prezentácia kultúrno-historického dedičstva Prešovského kraja. 
PLACE 
Služby budú ponúkané na území Slovenskej republiky v Prešovskom kraji, v okrese 
Bardejov, v katastrálnom území mesta Bardejov, v penzióne Brána. 
Spolupráca v rámci distribúcie sa bude uskutočňovať so sprostredkovateľmi služieb 
cestovného ruchu – cestovné kancelárie, s regionálnymi a miestnymi organizáciami – 




Z hľadiska vybavenosti penziónu, zariadenie sa bude orientovať na stredne a vyššie 
príjmovú klientelu s dôrazom na poskytnutie primeranej protihodnoty – kvalita 
a komplexnosť poskytovaných služieb. 
Zariadenie môže pracovať s cenou smerom od 20 EUR/lôžko/noc nahor, vzhľadom na 
rozsah poskytovaných služieb. 
Predpoklad základnej ceny za lôžko: sezóna 25 EUR, vrátane raňajok; mimosezóna 20 
EUR, vrátane raňajok. 
PROMOTION 
Tradičné prostriedky: 
 dopravné informačné tabule na ceste v smere do a z Bardejova, 
 informačné letáky, brožúry (určené cestovným kanceláriám, turistickým 
informačným centrám, návštevníkom a pod.). 
Internetová propagácia: 
 vlastná doména s komplexnou prezentáciou služieb, 
 prepojenie webstránky na partnerov prostredníctvom odkazov, 
  účasť na turistických informačných portáloch (herkules.sk, ubytujsa.sk, 
limba.sk, iné), 
Miestna, regionálna a celoštátna propagácia: 
 printové média, rozhlas a televízia, 
 propagácia podujatiami, 
 účasť na domácich a zahraničných veľtrhoch cestovného ruchu. 
2.2.4 SWOT 
Nasledujúci výpis silných a slabých stránok, hrozieb a príležitostí je výsledkom analýzy 
trhu, konkurencie, cieľových skupín a ich potrieb a interných faktorov zariadenia.  
SILNÉ STRÁNKY 
 žiadateľ je podnikateľským subjektom, ktorého hospodárske výsledky, 
administratívno-organizačné zázemie a schopnosti garantujú schopnosť 
realizovať projekt po ekonomickej i organizačnej stránke; 
 vytvorenie nových pracovných miest v dôsledku realizácie projektu; 
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 vytvorenie pracovných miest pre občanov so znevýhodnených skupín 
obyvateľstva; 
 schopnosť získať úverové zdroje z komerčnej banky pre účely zabezpečenia 
kofinancovania navrhovaného projektu a schopnosť kofinancovať vlastnými 
zdrojmi pomernú časť z celkového spolufinancovania projektu; 
 schopnosť zabezpečiť naplnenie zadefinovaných indikátorov projektu 
a napĺňať podmienky zmluvy o poskytnutí NFP; 
 schopnosť efektívne implementovať poskytnutý nenávratný finančný 
príspevok na podporu podnikateľských aktivít v cestovnom ruchu do 
ucelených produktov cestovného ruchu s celoročným využitím; 
 kontinuálne financovanie žiadateľom do rozvojových aktivít zariadenia 
z vlastných a cudzích zdrojov; 
 schopnosť efektívnej adaptácie na novovzniknuté podmienky a požiadavky 
trhu; 
 stimulácia obyvateľstva k intenzívnejšej účasti na domácom cestovnom 
ruchu prostredníctvom atraktívnej ponuky služieb a produktov; 
 priaznivá cenová úroveň poskytovaných služieb pre domácich 
a zahraničných návštevníkov; 
 ponuka rôznorodosti, pestrosti a zabezpečovanie turistických atraktivít pre 
rôzne cieľové skupiny; 
 zabezpečovanie celoročnej externej sprievodcovskej činnosti pre domácich 
a zahraničných návštevníkov; 
 aktívna účasť pri ochrane a presadzovaní povedomia o kultúrno-historickom 
dedičstve územia; 
 ochrana kultúrnych pamiatok prostredníctvom investovaných finančných 
prostriedkov do rekonštrukcie penziónu; 
 ucelená a jasná predstava o budúcom rozvoji zariadenia, skladbe 
ponúkaných služieb a o realizácii PR aktivít; 
 schopnosť reflektovať na súčasné a budúce potreby rozvoja trhu cestovného 
ruchu a prispôsobiť portfólio služieb dopytu; 
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 podpora trvalo udržateľného rozvoja prostredníctvom zavádzania nových 
environmentálne prijateľných princípov v oblasti obnoviteľných zdrojov 
energie. 
SLABÉ STRÁNKY 
 absencia súčasnej ponuky wellness služieb; 
 absencia stravovacích služieb zariadenia; 
 absencia spoločenskej miestnosti či kaviarne; 
 nedostatočná vyťaženosť priestorových kapacít zariadenia; 
 nepostačujúca ponuka voľno-časových aktivít; 
 nízky podiel domácich návštevníkov k celkovému počtu návštevníkov 
zariadenia; 
 slabá informovanosť o ponúkaných službách; 
 vysoká spotreba energií v dôsledku používania starších vykurovacích 
zariadení a z toho plynúce vyššie prevádzkové náklady; 
 nedostatok výlučne vlastných finančných zdrojov na komplexnú realizáciu 
aktivít. 
PRÍLEŽITOSTI 
 prijatie zákona o cestovnom ruchu, ktorý inštitucionalizuje združenia 
cestovného ruchu a mechanizmus prerozdeľovania finančných prostriedkov 
jednotlivých členov združení; 
 záujem „mesta“ o kontinuálne prehlbovanie vzájomnej spolupráce 
a vytvorenie public private partnership v oblasti rozvoja cestovného ruchu; 
 uzatvorenie partnerských dohôd medzi žiadateľom a vybranými 
poskytovateľmi služieb cestovného ruchu v rámci okresu Bardejov za 
účelom dlhodobej spolupráce, výmeny know-how a ponuky integrovaných 
balíkov služieb a produktov cestovného ruchu; 
 objavovanie strednej a východnej Európy zahraničnými návštevníkmi 
v rámci cestovného ruchu; 
 nárast počtu zahraničných návštevníkov v mieste realizácie projektu 
v dôsledku vstupu SR do eurozóny a zjednodušenia platobného styku. 
OHROZENIA 
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 pokles dopytu v rámci domáceho cestovného ruchu; 
 nenaplnenie očakávaní klientov; 
 rastúca medzinárodná konkurencia na trhu cestovného ruchu; 
 nekvalitná práca dodávateľa stavebných prác a dlhodobého hmotného 
majetku; 
 podcenenie profesionálnej prípravy budúcich zamestnancov zariadenia; 
 dočasné obmedzenie plnohodnotnej prevádzky zariadenia v dôsledku 
poruchovosti dlhodobého hmotného majetku; 
 nekontrolovateľný nárast cien komodít priamo vplývajúcich na prevádzkové 
a režijné náklady zariadenia. 
2.3 Riadenie projektu a riadenie ľudských zdrojov 
Realizácia každého projektu si vyžaduje kvalitné personálne zázemie. Silnou stránkou 
žiadateľa sú odborné, administratívne a technické kapacity. Projektový tím bude 
zostavený zo šiestich funkcií (osôb), z toho tri budú zabezpečené externe. Jednotlivé 
zabezpečované aktivity a počet dní prislúchajúci daným funkciám sú uvedené 
v nasledujúcej tabuľke. 
Tabuľka 9: Personálne zabezpečenie projektu 
Por. 







Publicita a informovanosť 285 
2. Konateľ 
spoločnosti Finančný manažér 
Riadenie projektu; 
Publicita a informovanosť 195 
3. Administratívny pracovník 
Administrátor a 
manažér pre vzťahy s 
verejnosťou 
Riadenie projektu; 
Publicita a informovanosť 95 
4. Externý pracovník Stavebný dozor Riadenie projektu 285 
5. Externý pracovník Projektový manažér 
Riadenie projektu; 
Publicita a informovanosť 195 
6. Externý pracovník Expert pre monitoring Riadenie projektu 95 
Zdroj: Vlastné spracovanie 
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2.4 Technické a technologické riadenie projektu 
Za technickú realizáciu stavebných prác a dodanie dlhodobého hmotného majetku 
(ktoré sú chronologicky rozložené do nasledujúcich aktivít projektu) bude v plnom 
rozsahu zodpovedať dodávateľ (stavebná firma vybraná na základe vykonania 
obchodných verejných súťaží). 
Aktivita A1: Meštiansky dom 
Stavebné riešenie meštianskeho domu zahŕňa modernizáciu kúpeľní v izbách penziónu 
v počte 8 ks a výmenu vstupnej brány do meštianskeho domu, ktorá je zároveň hlavným 
vstupom do penziónu. 
V kúpelniach pôjde o výmenu vnútorných povrchových úprav (dlažby, obklady), 
zariadenia (umývadlá, wc misy, vane, sprchovacie kúty), svietidiel, ventilátorov, 
vykurovacích telies a dverí. 
Aktivita A2: Dvorový objekt 
Predmetom je prestavba dvorového objektu, výmena existujúceho a inštalácia nového 
technického vybavenia (vzduchotechnika, vykurovanie, elektroinštalácie, 
zdravotechnika), realizácia technologického vybavenia kuchyne a spoločenskej 
miestnosti. 
V dvorovom objekte dôjde k vybúraniu konštrukcie strechy, vnútorných stien a priečok, 
steny susediacej s dvorom, schodiska, stropu a podlahy na prízemí. Dodajú sa nové 
zvislé konštrukcie, strecha bude ako drevený krov, fasáda dvorového objektu a podlaha 
budú zateplené tepelnoizolačným systémom s izoláciou z minerálnej vlny. Exteriérové 
výplne budú z drevených europrofilov s presklením s tepelnoizolačným dvojsklom 
a kovaním. Murivo sa povrchovo upraví omietnutím vápenno-cementovou omietkou 
hladenou so štruktúrou zrna, vo vybraných priestoroch obložením keramickým 
obkladom. Všetky drevené konštrukcie budú povrchovo upravené ochranným náterom, 
stropné železobetónové konštrukcie sa povrchovo upravia omietnutím tenkovrstvou 
omietkovou hmotou. 
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Zrealizujú sa nové rozvody teplej a studenej vody, vnútorná kanalizácia a rozvod plynu. 
Napojenie sa vykoná na jestvujúce rozvody a kotolňu v meštianskom dome. Na 
modernizáciu kuchyne budú použité nové zriaďovacie predmety a varná technológia, 
ktoré spĺňajú hygienické normy podľa platnej legislatívy. Súčasťou bude i box na teplé 
jedlá a kávomaty v raňajkovej časti na podávanie raňajok formou švédskych stolov. 
Spoločenská miestnosť bude vybavená biliardovým stolom a závesným hracím 
automatom (šípkami). 
Aktivita A3: Dvor 
Predmetom stavebného riešenia je spevnenie plochy dvora, oplotenie s bránou (kovová 
konštrukcia, drevené dosky vertikálne) a dva slnečníky pre letné sedenie. 
Vnútorný priestor dvora bude v celom rozsahu upravený spevnenou plochou 
umožňujúcou vsakovanie a vyparovanie vody. Na povrchu bude exteriérová betónová 
dlažba. Oplotenie (oddeľujúce dvor a ulicu) bude drevené so vstupnou bránou a vo 
dvore bude oddelený priestor na odpad a letné sedenie s dvoma slnečníkmi. 
Medzi podporné aktivity patria: 
Riadenie projektu 
Realizácia projektu si vyžaduje dôkladné personálne zázemie. Táto podporná aktivita 
bude zastrešená projektovým tímom žiadateľa, ktorý zabezpečí všetky činnosti potrebné 
pre úspešnú implementáciu projektu. Riadenie projektu je postavené prevažne na 
zamestnancoch žiadateľa a doplnené skúsenými externými pracovníkmi z investičnej 
činnosti a projektového riadenia. Projektový tím pozostáva (ako už bolo uvedené 
predtým) z koordinátora projektu, projektového manažéra, finančného manažéra, 
administrátora projektu, ktorý je zároveň manažérom pre vzťahy s verejnosťou, 
stavebného dozoru a experta pre monitoring.  
Publicita a informovanosť 
Publicita projektu by mala byť neoddeliteľnou súčasťou implementácie projektov 
podporených z fondov EÚ. Táto podporná aktivita bude plne zabezpečená žiadateľom, 
ktorý zabezpečí publicitu projektu prostredníctvom týchto PR nástrojov: 
 inštalácia veľkoplošnej tabule v mieste realizácie projektu, 
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 uverejnenie tlačových správ o projekte v lokálnej tlači, 
 inštalácia pamätných tabúľ v mieste realizácie projektu (v interiéri 
a exteriéri penziónu), 
 aktualizácia internetovej stránky penziónu. 
Náklady na tieto dve podporné aktivity nepatria medzi oprávnené v rámci Schémy 
štátnej pomoci na podporu podnikateľských aktivít v cestovnom ruchu a preto ich 
žiadateľ ani nezahrnie do rozpočtu projektu. 
Obnova a modernizácia meštianskeho domu, prestavba dvorového objektu 
a doplnenie zariadenia o nové služby a produkt cestovného ruchu je pre žiadateľa 
najvhodnejším riešením, zohľadňujúc finančné, lokalizačné a sociologické faktory 
podmieňujúce kontinuálny rozvoj cestovného ruchu v mieste realizácie projektu. 
Dôvody sú nasledovné: 
 realizácia aktivít projektu na pozemkoch a v budovách, ktoré sú vo 
vlastníctve žiadateľa – nevznikajú teda dodatočné náklady za ich nájom; 
 žiadateľ dokáže spolufinancovať 50 % oprávnených výdavkov projektu; 
 stavebno-technické riešenie je plne v súlade s legislatívnymi požiadavkami 
a rešpektuje princípy trvalo udržateľného rozvoja a ochrany prírody 
a krajiny; 
 výber navrhovaného technického riešenia vyplýva z reálnych potrieb 
žiadateľa, ktoré boli definované v rámci strednodobej rozvojovej stratégie 
zariadenia; 
 územie mesta a okresu je atraktívnym prostredím, ktoré je dostatočne 
navštevované najmä kvôli výborným podmienkam pre letný turistický ruch 
(poznávací a liečebný); 
 z analýzy potrieb zákazníkov vyplýva ich dopyt po nových službách 
(wellness a iné), ktoré sú týmto projektom navrhované – zabezpečenie 
predĺženia pobytu návštevníkov; 
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 pri zachovaní existujúcej lôžkovej kapacity, náraste počtu návštevníkov a za 
predpokladu doplnenia a zlepšenia ponuky služieb sa zabezpečí nárast tržieb 
o 241 % (rok 2011 v porovnaní s rokom 2016); 
 pridanou hodnotou realizácie projektu je inovačný postup v oblasti využitia 
obnoviteľných zdrojov energie – kozub na spaľovanie biomasy (redukcia 
vypúšťania emisií do ovzdušia). 
2.5 Vplyv projektu na životné prostredie 
Navrhovaný projekt nie je v rozpore s ochranou prírody a krajiny a jeho realizáciou 
nedôjde k poškodzovaniu zložiek životného prostredia, funkcií ekosystémov a 
ekologickej stability. 
Zdrojom znečistenia počas stavebných úprav a činností s nimi spojených budú odpady 
zo stavby. Žiadateľ zabezpečí, aby bol tento odpad umiestnený v kontajneroch a jeho 
odvoz na skládku odpadu bude zabezpečovať dodávateľ stavby. 
Vo vzťahu k zabezpečovaniu trvalo udržateľného rozvoja a ochrane životného 
prostredia žiadateľovi nevyplýva povinnosť posúdiť projekt v zmysle zákona č. 
287/2009 Z. z., ktorým sa mení a dopĺňa zákon č. 24/2006 Z. z.  o posudzovaní vplyvov 
na životné prostredie a o zmene a doplnení niektorých zákonov (EIA25 hodnotenie). 
2.6 Finančný plán a analýza projektu 
2.6.1 Systém financovania  a rozpočet projektu 
„Pomoc je realizovaná formou poskytnutia nenávratného finančného príspevku (ďalej 
len NFP). NFP sa neposkytuje zálohovo, ale formou refundácie, na základe 
predložených uhradených účtovných dokladov preukazujúcich skutočnú výšku 
                                                 
25
 EIA – Environmental Impact Assessment je považovaný za jeden z hlavných nástrojov medzinárodnej 
environmentálnej politiky na uskutočňovanie trvalo udržateľného rozvoja. 
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oprávnených výdavkov v zmysle podmienok stanovených v zmluve o poskytnutí NFP 
uzatvorenej medzi poskytovateľom a prijímateľom.“26 
Zdroje financovania projektu (v EUR) 
Celkové (oprávnené) výdavky projektu 419 103,32 
Požadovaná výška NFP   209 551,66 
Intenzita pomoci (%)    50 
Zdroje žiadateľa    209 551,66 
Žiadateľ je schopný spolufinancovať 50 % oprávnených výdavkov, t.j. sumu vo výške 
209 551,66 EUR. Túto sumu bude financovať jednak vlastnými zdrojmi a jednak 
prostredníctvom úveru z banky, a to v pomere: 
 úverové zdroje: 99 581,77 EUR 
 vlastné zdroje: 109 969,89 EUR. 
Hospodárske výsledky spoločnosti za obdobie posledných rokov poukazujú na stabilnú 
manažérsku schopnosť konateľov spoločnosti zabezpečiť prostredníctvom dlhoročných 
skúseností a efektívneho riadenia potrebné množstvo výrobnej činnosti, resp. predaj 
vlastných služieb. 
Aktivity projektu budú realizované na pozemkoch a v budovách, ktoré sú v jeho 
výlučnom vlastníctve, a nevznikajú mu teda dodatočné náklady za nájom. 
V rozpočte projektu nie sú v jednotkových cenách rozpočtových položiek zahrnuté 
sumy s DPH, keďže žiadateľ je platcom DPH a v zmysle ustanovení Príručky pre 
žiadateľa nie je oprávnený DPH považovať za oprávnený náklad. Taktiež nie sú 
v rozpočte projektu zahrnuté náklady na riadenie projektu a na publicitu a 
informovanosť, a to z dôvodu toho, že takéto náklady projektu nepatria medzi 
oprávnené v rámci Schémy štátnej pomoci na podporu podnikateľských aktivít 
v cestovnom ruchu. Implementácia projektu bude zabezpečovaná v kombinácii 
interných a externých pracovníkov a spôsob ich odmeňovania ako i ostatné náklady 
                                                 
26
 Príručka pre žiadateľa v rámci výzvy na predkladanie žiadostí o NFP kód KaHR-13DM – 0901 
[online]. Dostupné z <http://www.economy.gov.sk> [29] 
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týkajúce sa uvedeného bude žiadateľ zabezpečovať mimo rozpočtu projektu. 
Prideleným NFP sa zabezpečia všetky práce, ktoré súvisia s technickým zhodnotením 
a obstaraním dlhodobého hmotného majetku. V tabuľke nižšie uvádzam rozpočet 
projektu. 









Nákup interiérového vybavenia 3 435,57 0,82 
Rekonštrukcia a modernizácia 
stavieb 389 400,21 92,91 
Nákup prevádzkových strojov, 
zariadení, techniky 21 786,36 5,20 
Nákup výpočtovej techniky 4 481,18 1,07 
SPOLU 419 103,32 100,00 
Zdroj: Vlastné spracovanie 
Pre účely ďalších výpočtov je v nasledujúcej tabuľke uvedený počet izieb na 
jednotlivých podlažiach a im prislúchajúcich lôžok. Spolu sa v penzióne nachádza 8 
izieb, ktoré poskytujú 22 lôžok. 
Priemerná cena za lôžko: 
 pred investíciou: 17 EUR 
 po investícii: 20 EUR 
Tabuľka 11: Zloženie izieb 
Podlažie Počet izieb 
Počet 
lôžok/izba Počet lôžok Komentár 
1. podlažie 1 1 1 jednolôžková izba 
2. podlažie 3 3 9 rodinné izby, 
  
1 2 2 bezbariérový prístup 
3. podlažie 1 2 2 apartmán 
  
2 4 8   
SPOLU 8   22   
Zdroj: Vlastné spracovanie 
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2.6.2 Finančná prognóza a hodnotenie výnosnosti projektu 
V nasledujúcich rokoch sú pre penzión odhadnuté hodnoty (vis tabuľka) týkajúce sa 
ubytovacích služieb a čistých peňažných tokov (CF). Pre rok 2008 sú hodnoty uvedené 
len pre druhý polrok, t.j. pre mesiace júl až december, keďže penzión je v prevádzke od 
júla 2008. 
Tabuľka 12: Ubytovacie služby 
 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 
Disponibilná ročná 
lôžková kapacita 4015 8030 8030 8030 8030 8030 8030 8030 8030 8030 8030 
Celkový počet 
prenocovaní 1354 2794 2800 3060 3470 3700 3800 3900 4000 4050 4100 
Priemerná dĺžka 
pobytu (počet nocí) 2,2 2,4 2,5 2,6 2,6 2,7 2,7 2,8 2,9 3,0 3,0 
Celkový počet 
ubytovaných klientov 615 1164 1100 1170 1330 1370 1410 1400 1400 1500 1600 
Nárast počtu 






34 35 35 38 43 46 47 49 50 50 51 
Zdroj: Vlastné spracovanie 
 
Čistý peňažný tok (CF netto) je rozdielom príjmov (príjmy za ubytovanie; príjmy za 
reštauráciu, kaviareň; ostatné príjmy) a nákladov (priame a fixné náklady; úver) po 
zdanení (19 %) a jeho hodnota v rokoch 2008 až 2018 je nasledovná: 
Tabuľka 13: Čistý peňažný tok  
Rok 2008 2009 2010 2011 2012 2013 
CF netto (po zd.) 8 466 18 339 14 838 12 995 37 338 44 374 
Rok 2014 2015 2016 2017 2018  
CF netto (po zd.) 59 700 78 140 86 607 94 546 102 928 
 
Zdroj: Vlastné spracovanie 
 
Pre účely výpočtu čistej súčasnej hodnoty projektu je nutné peňažné toky previesť na 
súčasnú hodnotu, t.j. diskontovať ich k roku začatia vynakladania investičných 
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nákladov, tzn. k roku 2010. Ako diskontnú sadzbu použijem platnú referenčnú sadzbu, 
odporúčanú v Príručke pre žiadateľa, rovnú 5,23 % 27. 
Investičné náklady v celkovej hodnote 419 103,32 EUR budú z polovice, t.j. 209 551,66 
EUR, hradené firmou a z polovice dotáciou z fondov EÚ. Keďže dotácia je poskytovaná 
na základe refundácie, podnik použije najprv svoje finančné prostriedky k uhradeniu 
investície (jej časti) a potom na základe požiadania o úhradu faktúr a prijatia dotácie 
finančne zabezpečí zbytok (druhú polovicu) investície. Na základe toho rozdelím 
celkové investičné výdavky (ich použitie) na polovicu do dvoch rokov (2010 a 2011). 
Dotáciu započítam ako príjem v roku 2011. Keďže dotácia (príjem) je v rovnakej výške 
ako investičný náklad v tomto roku (r. 2011), reálnym investičným nákladom pre firmu 
ostáva náklad v hodnote 209 551,66 EUR v roku začatia investície, t.j. roku 2010. 








=∑ )1(  
NPV = 386 435 – 209 551,66 = 176 883,58 EUR 
NPV > 0 → projekt je pre firmu výnosný. 
Keďže je čistá súčasná hodnota projektu kladná, znamená to, že budúce príjmy 
aktualizované na súčasnú hodnotu prevyšujú investičné náklady a projekt je teda pre 
firmu výnosný. 
Doba návratnosti (pri uvažovaní diskontovaných CF) je 6 rokov a 70 dní, čiže zhruba 
za šesť a štvrť roka začnú príjmy prevyšovať náklady. 
2.7 Hodnotenie efektívnosti a udržateľnosti projektu 
Udržateľnosť výsledkov po ukončení implementácie projektu je postavená na 
niekoľkých faktoroch, ktoré priamo ovplyvňujú úspešnosť, resp. neúspešnosť projektu 
ako celku. 
                                                 
27
 Referenčné a diskontné sadzby kalkulované v súlade s Komunikáciou Komisie ohľadom referenčných 
a diskontných sadzieb (OJ C 14, 19.1.2008, p.6). Zdroj: 
<http:ec.europa.eu/competition/state_aid/legislation/reference_rates.html>.  
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1. Faktor zachovania súčasného počtu a nárastu novej klientely 
Tento faktor priamo ovplyvňuje príjmovú stránku zariadenia. V súčasnosti je 
zariadenie využívané hlavne v letnej turistickej sezóne (jún – august). Z pohľadu 
celkového počtu ubytovaných hostí za posledné dva roky je zaznamenaný pozitívny 
vývoj (rok 2008 – 615 klientov, rok 2009 – 1164 klientov). Po skvalitnení štandardu 
existujúcich a ponuky nových služieb prostredníctvom realizácie projektu sa 
zabezpečí vyťaženosť penziónu i v mesiacoch, ktoré v súčasnosti predstavujú určité 
medzery z pohľadu príjmov zariadenia (marec, apríl, október, november). 
Cieľovou skupinou sú domáci a zahraniční návštevníci a stratégiou zariadenia je 
zabezpečiť nárast domácich klientov a posilniť príliv návštevníkov z krajín západnej 
Európy, Maďarska, Česka, Ukrajiny a Ruska. 
Odhadovaný počet klientov v období 5 rokov po ukončení realizácie projektu 
predstavuje nárast o 19,6 % v roku 2016 (1 400 klientov) oproti roku 2011 (1170 
klientov). 
2. Faktor nárastu tržieb zariadenia 
Od roku 2007 je v penzióne zaznamenaný nárast tržieb. V roku 2007 tržby za predaj 
služieb predstavovali 22 474 EUR, v roku 2008 to bolo 48 762 EUR. Realizáciou 
projektu by sa zabezpečili podmienky pre dosahovanie nárastu tržieb v sledovanom 
časovom horizonte do roku 2015 na hodnotu 280 761 EUR (viac vis kapitola 2.1.3). 
3. Faktor udržania zariadenia v celoročnej prevádzke 
Cieľom projektu je okrem iného ponúknuť nové služby cestovného ruchu, ktoré by 
vyvolali pozitívny efekt v náraste počtu návštevníkov a zvýšili vyťaženosť 
zariadenia mimo hlavnej letnej a zimnej turistickej sezóny. Žiadateľ by sa zameral 
na posilnenie marketingových aktivít, ktoré by sa zamerali na prilákanie domácej 
i zahraničnej klientely. Z vyššie uvedených výsledkov a očakávaného trendu 
návštevnosti vyplýva, že zariadenie má vysoký predpoklad, aby udržateľnosť 
celoročnej prevádzky zabezpečil. 
4. Faktor zníženia energetickej náročnosti  
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Tento faktor súvisí so znižovaním prevádzkových nákladov – zateplením objektu 
a inštaláciou kozubu na spaľovanie biomasy sa znížia náklady na výrobu tepla. 
Okrem ekonomických úžitkov to prinesie i veľmi priaznivé podmienky pre ochranu 
životného prostredia. Takýmto technickým zhodnotením objektu zariadenia žiadateľ 
ušetrí finančné prostriedky, ktoré bude môcť investovať do budúcich rozvojových 
aktivít zabezpečujúcich neustále zlepšovanie ponuky služieb. 
5. Faktor podmieňujúci schopnosť priebežného financovania rozvojových 
aktivít z vlastných zdrojov 
Za posledné dva roky žiadateľ preinvestoval do technického zhodnotenia 
z vlastných zdrojov približne 27 551 EUR. Peniaze boli vynaložené na zefektívnenie 
vykurovacieho systému, výmenu okien, nákup interiérového vybavenia 
a doplnkového zariadenia. 
Hospodárske výsledky za posledné tri účtovné roky a očakávané predikcie 
ekonomickej analýzy žiadateľa vytvárajú dobrý predpoklad zachovania stabilného 
trendu financovania rozvojových aktivít v prípade nových výziev, resp. potrieb. 
6. Faktor zabezpečenia ochrany životného prostredia a trvalo udržateľného 
rozvoja 
Ako už bolo uvádzané, realizáciou projektu nedôjde k poškodzovaniu životného 
prostredia a jeho zložiek. Princípy trvalo udržateľného rozvoja budú napĺňané 
v oblastiach ekonomického (zlepšenými hospodárskymi výsledkami, splnením 
daňovej povinnosti), sociálneho (vznikom nových pracovných miest) rozvoja 
a ochrany životného prostredia (zvolenými inovatívnymi technológiami – kozub na 
spaľovanie biomasy; postupom v rámci stavebných prác).  
7. Faktor vzdelávania budúcich zamestnancov 
Náplňou zamestnancov bude zabezpečovanie plynulej prevádzky zariadenia. 
Vzdelávanie sa uskutoční hlavne v oblasti cudzích jazykov a informačno-
komunikačných technológií. 
8. Faktor organizačno-technického zabezpečenia prevádzky zariadenia 
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V súčasnosti je hlavným manažérom zariadenia osoba s vyše 12-ročnou praxou 
v oblasti poskytovania služieb v cestovnom ruchu. Za účelom posilnenia 
organizačno-technických záležitostí je v pláne v priebehu realizácie projektu 
zamestnať osoby, ktoré budú primárne vykonávať činnosti spojené so 
zabezpečovaním plynulej prevádzky zariadenia a taktiež sa budú podieľať na 
propagácii zariadenia formou účasti na veľtrhoch cestovného ruchu, resp. 
organizáciou PR aktivít. 
9. Faktor pozitívnych výsledkov finančnej analýzy 
Celkové náklady projektu sú vo výške 419 103,32 EUR, z toho požadovaný NFP 
predstavuje 209 551,66 EUR a spolufinancovanie žiadateľa predstavuje rovnakú 
sumu ako NFP, keďže podiel je 50:50. Väzby medzi hospodárskymi výsledkami 
posledných troch účtovných rokov, očakávanými hospodárskymi výsledkami, 
splatenou hodnotou požičaných zdrojov sú predpokladom konzervatívnej 
návratnosti investícií. 
10. Faktor naplnenia cieľov marketingovej stratégie, zabezpečenia efektívnej 
propagácie a PR 
Marketingová stratégia zariadenia si kladie za cieľ vybudovanie atraktívneho 
zariadenia cestovného ruchu s orientáciou na domácich a zahraničných 
návštevníkov vyhľadávajúcich okrem štandardnej ponuky služieb pridanú hodnotu 
v podobe ucelených produktov cestovného ruchu s celoročným využitím. Naplnenie 
tohto cieľa sa zabezpečí prostredníctvom technického zhodnotenia objektu, 
nákupom dlhodobého hmotného majetku a doplnením portfólia služieb. 
Efektívna propagácia zariadenia bude zabezpečená prostredníctvom internetovej 
stránky, tlačených propagačných materiálov, organizáciou kultúrno-spoločenských 
podujatí, účasťou na veľtrhoch cestovného ruchu, inzerciou v tlači a osobnými 
stretnutiami zástupcov zariadenia a potenciálnych klientov. 
Celkový dohľad nad zabezpečovaním PR bude zabezpečovať interný 
administratívny pracovník s dlhoročnými skúsenosťami v rámci zabezpečovania 
marketingu a PR aktivít. 
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11. Faktor administratívneho zabezpečenia prevádzky výstupov projektu 
Administratívne zabezpečovanie prevádzky výstupov projektu bude realizované 
prostredníctvom zamestnancov zariadenia. Zodpovednosť za implementáciu 
projektu ponesie projektový tím, no jeho úloha sa neskončí fyzickým ukončením 
realizácie projektu. Koordinátor projektu (konateľ spoločnosti), resp. ním poverená 
osoba, bude zabezpečovať úlohy v oblasti prípravy pravidelných monitorovacích 
správ, ktoré budú sumarizovať napĺňanie stanovených indikátorov počas 5 rokov po 
ukončení realizácie projektu. Za prevádzku zariadenia ako celku (po manažérskej 
stránke) bude zodpovedať finančný manažér projektu (konateľ spoločnosti). 
2.8 Analýza a riadenie rizík – citlivostná analýza 
Napriek pozitívnym očakávaniam v oblasti napĺňania merateľných ukazovateľov je 
potrebné počítať s možnými negatívnymi stavmi, ktoré môžu zapríčiniť nežiaduce 
dôsledky a spomaliť, resp. pozmeniť dosahovanie identifikovaných indikátorov. Je 
preto nutné byť flexibilne pripravený a reagovať na novovzniknutú situáciu. Zvolenou 
formou stratégie je stratégia zmiernenia dopadov nenapĺňania stanovených indikátorov, 
prostredníctvom: 
 posilnenia marketingových aktivít, 
 zmeny cenotvorby, 
 zmeny ponuky služieb alebo produktov,  
 výmeny zamestnancov (ak by ich pracovné výstupy priamo ovplyvňovali 
dosahované výsledky), 
respektíve sa uplatnia iné formy a princípy reflektujúce na budúce potreby trhu. 
Konkrétne v prípade nenapĺňania ukazovateľa Rast tržieb sa uplatní stratégia 
zmiernenia dopadov prostredníctvom zmeny cenotvorby alebo zmeny ponuky služieb či 
produktov. 
V prípade nenapĺňania ukazovateľa Rast počtu návštevníkov bude uplatnené posilnenie 
marketingových aktivít, prípadne taktiež zmena cenotvorby alebo ponuky služieb či 
produktov. 
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V prípade nenapĺňania ukazovateľa Zvýšený inštalovaný výkon zariadenia 
zodpovedajúci obnoviteľným zdrojom energie v dôsledku nepostačujúco odvedenej 
práce dodávateľa, žiadateľ uplatní právo na reklamáciu a odstránenie závad v dôsledku 
nekvalitne odvedenej dodávateľskej práce. 
Riziko neodborného projektového riadenia a s tým súvisiace negatívne dôsledky 
a nepresné požadované výsledky sú eliminované najatím odborníkov, ktorí s podobnými 
projektmi majú skúsenosti. 
Možné budúce ohrozenia v súvislosti s udržateľnosťou ukazovateľa Počet vytvorených 
produktov cestovného ruchu v dôsledku nízkej efektivity predaja alebo poklesu počtu 
návštevníkov sú eliminované na základe toho, že žiadateľovi nevyplýva žiadna záväzná 
povinnosť predať konkrétny objem diel tradičných ľudových remesiel. 
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Záver 
Diplomová práca poskytuje návrh vybraného investičného projektu financovaného zo 
štrukturálnych fondov EÚ. Projekt – rekonštrukcia a modernizácia penziónu Brána 
s celoročným využitím pre cestovný ruch spadá pod operačný program 
Konkurencieschopnosť a hospodársky rast, opatrenie Podpora podnikateľských aktivít 
v cestovnom ruchu. Cieľom projektu je Zvýšenie konkurencieschopnosti cestovného 
ruchu na území Prešovského kraja prostredníctvom ponuky komplexných celoročných 
služieb a produktov cestovného ruchu a podpora kultúrno-historického dedičstva 
prostredníctvom modernizácie a prestavby meštianskeho domu - penziónu Brána. 
Harmonogram realizácie aktivít predstavuje 13 mesiacov (06/2010 – 06/2011) a zahŕňa 
rekonštrukciu a modernizáciu meštianskeho domu, dvoru a dvorového objektu. Medzi 
podporné aktivity patrí publicita, informovanosť a riadenie projektu. Intenzita pomoci je 
stanovená na hodnotu 50 %. Zvyšnú polovicu bude žiadateľ financovať jednak 
z vlastných zdrojov a jednak zo zdrojov bankového úveru. Na základe hodnotenia 
efektívnosti investičného projektu prostredníctvom čistej súčasnej hodnoty je projekt 
považovaný za výnosný. 
Realizáciou projektu sa zariadenie prispôsobí novým požiadavkám a trendom v oblasti 
cestovného ruchu, reflektuje sa na dopytované služby a produkt, ktoré vyplynuli 
z Analýzy spokojnosti klientely so službami za roky 2008 – 2009 a interného 
dotazníkového prieskumu. Po ukončení realizácie aktivít projektu sa predpokladá 
zvýšenie povedomia a ochrana kultúrno-historického dedičstva, vytvorí sa produkt 
cestovného ruchu Výstava tradičných ľudových remesiel, rozšíri sa ponuka služieb 
zariadenia (wellness, služby v oblasti voľno-časových aktivít, športové služby, 
stravovanie, kultúrno-spoločenské služby a aktivity), zníži sa energetická náročnosť 
zariadenia využitím obnoviteľných zdrojov energie, vytvoria sa nové pracovné miesta, 
naplní sa dopadový indikátor horizontálnej priority Rovnosť príležitostí, vytvorí sa 
verejne prístupné informačné zariadenie, zvýši sa kategorizácia zariadenia z penziónu* 
na penzión** a predpokladá sa nárast počtu návštevníkov a zvýšenie priemernej dĺžky 
pobytu v zariadení, na základe čoho sa očakáva nárast tržieb a pridanej hodnoty. 
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Napriek vysokej návštevnosti mesta a okresu Bardejov, celkový počet ubytovacích 
zariadení vytvára neustále konkurenčné prostredie a tlak na zvyšovanie kvalitatívnej 
stránky ponúkaných služieb. I keď zariadenie v súčasnosti vykazuje životaschopnosť, 
z Analýzy spokojnosti zákazníkov so službami za roky 2008-2009 vyplýva nevyhnutná 
potreba vytvorenia ponuky nových služieb a potreba ponúknuť nový produkt 
cestovného ruchu zameraný na prezentáciu kultúrno-historického dedičstva okresu 
a mesta Bardejov priamo v zariadení. V krátkodobom časovom horizonte však žiadateľ 
nemôže samostatne (bez podpory, subvencie) realizovať projekt a preto je jeho 
realizácia výlučne postavená na financovaní prostredníctvom štrukturálnych fondov EÚ 
a spolufinancovania žiadateľa (50:50). 
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Zoznam použitých skratiek 
apod.  A podobne 
atď  A tak ďalej 
CF  Cash Flow (peňažný tok) 
CPM  Critical Path Method (metóda kritickej cesty) 
CR  Cestovný ruch 
ČSH  Čistá súčasná hodnota 
DPH  Daň z pridanej hodnoty 
EAFRD European Agricultural Fund for Rural Development (Európsky 
poľnohospodársky fond pre rozvoj vidieka) 
EAGGF European Agricultural Guidance and Guarantee Fund (Európsky 
poľnohospodársky usmerňovací a záručný fond) 
ECU  European Currency Unit (Európska menová jednotka) 
EFF  European Fisheries Fund 
EIA   Environmental Impact Assessment 
ERDF  European Regional Development Fund (Európsky fond regionálneho 
rozvoja) 
ES Európske spoločenstvo 
ESF  European Social Fund (Európsky sociálny fond) 
EÚ  Európska únia 
FIFG Financial Instrument for Fisheries Guidance (Finančný nástroj na 
podporu rybolovu) 
HDP  Hrubý domáci produkt 
IRR  Internal Rate of Return (Vnútorná výnosová miera) 
ISH  Index súčasnej hodnoty 
ISPA  Instrument for Structural Policies for Pre-Accession (Nástroj pre 
predvstupové štrukturálne politiky) 
ISO International Organization for Standardization (Medzinárodná 
organizácia pre normalizáciu) 




KF Kohézny fond (Cohesion Fund) 
ks Kus 
MDPT Ministerstvo dopravy, pôšt a telekomunikácií 
MH Ministerstvo hospodárstva 
MJ Merná jednotka 
mld.  Miliard(a) 
MPSVR Ministerstvo práce, sociálnych vecí a rodiny 
MSSF Monitorovací systém štrukturálnych fondov 
MŠ Ministerstvo školstva 
MVRR Ministerstvo výstavby a regionálneho rozvoja 
MZ Ministerstvo zdravotníctva 
MŽP Ministerstvo životného prostredia 
napr.  Napríklad 
NFP Nenávratný finančný príspevok 
NPV Net Present Value (Čistá súčasná hodnota) 
NSRR Národný strategický referenčný rámec 
NUTS Nomenclature des Unitées Territoriales Statistiques 
OP Operačný program 
PERT Program Evaluation and Review Technique (Sieťový model hodnotenia) 
PHARE Poland and Hungary Assistance for Restructuring of their Economies 
(Pomoc Poľsku a Maďarsku pri reštrukturalizácii ekonomiky) 
PR Public relations (Vzťahy s verejnosťou) 
resp. Respektíve 
RO Riadiaci orgán 
SAPARD Special Accession Programme for Agriculture and Rural Development 
(Špeciálny predvstupový program pre rozvoj poľnohospodárstva a 
vidieka) 
SH Súčasná hodnota 
SR Slovenská republika 
SWOT Strengths (Silné stránky), Weaknesses (Slabé stránky), Opportunities 
(Príležitosti), Threats (Hrozby) 
ŠF Štrukturálny fond 
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t.j. To je 
UNESCO United Nations Educational, Scientific and Cultural Organization 
(Organizácia Spojených národov pre výchovu, vedu a kultúru) 
USA United States of America (Spojené štáty americké) 
ÚV Úrad vlády 
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Príloha č. 1: Potenciál cestovného ruchu na Slovensku 
 
Prírodný, kultúrny a historický potenciál 
 
 9 národných parkov, 
 14 chránených krajinných oblastí, 
 takmer 4 000 jaskýň (z toho 12 prístupných pre verejnosť), 
 12 000 km značkovaných turistických chodníkov, 
 početné jazerá, rozsiahle lesy, 
 19 mestských pamiatkových rezervácií, 
 5 prírodných a kultúrnych pamiatok zapísaných do zoznamu UNESCO, 
o  jaskyne Slovenského krasu 
o  Banská Štiavnica a technické pamiatky okolia 
o  Spišský hrad a pamiatky okolia 
o  rezervácia ľudovej architektúry Vlkolínec 
o  historické jadro mesta Bardejov 
 hrady, zámky, drevené kostolíky, vínne cesty, 
 20 horských lyžiarskych stredísk (350 lyžiarskych areálov), 
 vyše 1 200 termálnych a minerálnych prameňov, 
 19 prírodných liečebných kúpeľov. 
 
 








Príloha č. 2: Porovnanie ukazovateľov cestovného ruchu v roku 2008 
 
Tabuľka 14: Ukazovatele cestovného ruchu (v tis.) 
 Slovensko Česko 
Počet ubytovaných turistov celkom 4 083 12 836 
  zahraniční 1 767 6 649 
  domáci 2 316 6 186 
Počet prenocovaní 12 464 39 283 
Zdroj: Spracované podľa Štatistického úradu SR a ČR 
 
Obrázok 6: Štruktúra zahraničných návštevníkov v ubytovacích zariadeniach 
Česko (30,4 %)
Poľsko (17,5 %)
Taliansko (3,1 %)Nemecko (9,3 %)
Veľká Británia (3,8 %)
Maďarsko (5,1 %)
Rakúsko (3,5 %
Ostatné štáty (27,3 %)
 
Zdroj: Spracované podľa Štatistického úradu SR  
